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SANTRAUKA

Jankauskien¢, A. Svietimo jstaigy vadovy adaptyvi lyderysté pedagogy trikumo kontekste. Vadybos
programos baigiamasis darbas. Vilniaus universitetas Siauliy akademija. Magistro darbo vadové doc.
dr. Milda Damkuviené.

Magistro baigiamajame darbe analizuojama Kauno, Raseiniy, Siauliy ir Birzy savivaldybiy §vietimo
jstaigy vadovy, jy pavaduotojy ugdymui adaptyvi lyderysté pedagogy trikumo kontekste. Darbo
tikslas — identifikuoti adaptyvios lyderystés pozymius Svietimo jstaigy vadovy veikloje sprendziant
pedagogy trukumo problemg. Tyrimo uzdaviniai: atskleisti adaptyvios lyderystés sampratos esme;
identifikuoti adaptyvios lyderystés pagrindinius elementus, atskleidziant skirtumus nuo kity
lyderystés tipy; atskleisti techniniy ir adaptyviy i§Stikiy ypatumus, stiprybes ir trikumus; iSanalizuoti
adaptyvios lyderystés proceso ectapus ir atskleisti jy turinj; identifikuoti adaptyvios lyderystés
pozymius Svietimo jstaigy vadovy veikloje, pedagogy trikumo kontekste.

Magistro darbg sudaro trys dalys. Pirmojoje dalyje atskleidZziama adaptyvios lyderystés sampratos
esme, jos specifiSkumas — pagrindiniai elementai, kurie, skiria nuo kity lyderystés tipy. Nagrinéjami
techniniy ir adaptyviy problemy ypatumai, jy stiprybés ir trikumai. Toliau aptariamas lyderio ir
sekéjy vaidmuo sprendziant pedagogy triilkumo problema. Jy jtaka sprendimy priémimui. Véliau
gilintasi j adaptyvios lyderystés procesa, nuoseklius etapus.

Antroje tyrimo dalyje apibtidinama kokybinio tyrimo metodologija. Tyrimui pasirinktas pusiau
struktiiruotas interviu. Interviu tyrime dalyvavo 12 S$vietimy jstaigy direktoriy ir pavaduotojy
ugdymui. Dalyviai i§ keturiy savivaldybiy: Raseiniy r. sav., Kauno r., Siauliy m. ir Birzy m.
Geografinis kriterijus leido analizuoti reiskinj skirtingy regiony kontekste. Tyrimo dalyviai apémé
bendrojo ir ikimokyklinio ugdymo lygmenis. Toliau antrojoje dalyje aprasomas tyrimo
organizavimas, pateikiami jo etapai, apzvelgiamos dalyviy charakteristikos ir tyrimo etika.

Trecioje magistro darbo dalyje pristatomi tyrimo rezultatai. Atlikus mokslinés literatiiros analizg
zmones bendram veikimui ir inicijuoti pokyc¢ius, reikalaujancius elgsenos ir mastymo Kaitos.
Adaptyvi lyderysté¢ grindziama nuolatiniu mokymusi, refleksija ir priimty sprendimy perZitra.
Pagrindinis adaptyvios lyderystés bruozas — darbas komandoje ir bendros atsakomybés pasidalijimas.
Be to adaptyvi lyderysté nesiremia i§ anksto parengtais sprendimais ar vien tik vadovo autoritetu,
adaptyvi lyderysté grindZziama bendruomenés jtraukimu, dialogu ir sisteminiu poky¢iy valdymu.
Atliktas tyrimas parodé¢, kad Svietimo jstaigy vadovy praktingje veikloje identifikuoti adaptyvios
lyderystés bruozai, tai prisitaikymas, lankstumas, vidiniy iStekliy mobilizavimas, darbo
perorganizavimas, komandos jtraukimas, mokymasis. Taip pat tyrimo rezultatai parodé¢, kad
atsakydami ] klausimg apie taikomus naujus veikimo biidus, padedancius spresti pedagogy triikumo
problema, vadovai jvardijo jau senai taikomas praktikas, orientuotas j esamos situacijos suvaldyma.
Pastebéta, kad naujy sistemiSkai jstaigos veiklg keiCianCiy sprendimy, interviu metu vadovai
nepateike.

Darbo pabaigoje pateikiamos i§vados ir rekomendacijos.

Raktiniai Zodziai: adaptyvi lyderysté, lyderystés raisSka, adaptyvis ir techniniai i$$ikiai, pedagogy
trikumas, komandiné praktika, nauji veikimo buidai, Svietimo jstaiga.



SUMMARY

Jankauskiené, A. Adaptive Leadership among Educational Institution Leaders in the Context of
Teacher Shortages. Final thesis for the Management program. Vilnius University Siauliai Academy.
Master’s thesis supervisor: Doc. Dr. Milda Damkuviené.

This master’s thesis analyzes adaptive leadership among heads and deputy heads for education of
educational institutions in the municipalities of Kaunas, Raseiniai, Siauliai, and Birzai in the context
of teacher shortages. The aim of the thesis is to identify manifestations of adaptive leadership in the
activities of educational institution leaders when addressing the problem of teacher shortage. The
research objectives are: to reveal the essence of the concept of adaptive leadership; to identify the key
elements of adaptive leadership, highlighting differences from other types of leadership; to reveal the
characteristics, strengths and limitations of technical and adaptive challenges; to analyse the stages
of the adaptive leadership process and to disclose their content; and to identify manifestations of
adaptive leadership in the activities of educational institution leaders in the context of teacher
shortages.

The thesis consists of three parts. The first part presents the essence of the concept of adaptive
leadership, its specificity, and the main elements distinguishing it from other leadership types. The
characteristics of technical and adaptive problems, their differences, and their interaction are
analysed. The role of leaders and followers in addressing the problem of teacher shortage and their
influence on decision-making is discussed. The part concludes with an analysis of the adaptive
leadership process and its sequential stages.

The second part describes the qualitative research methodology. A semi-structured interview was
chosen as the research method. Twelve heads and deputy heads for education of educational
institutions participated in the study. Participants represented four municipalities: Raseiniai District
Municipality, Kaunas District Municipality, Siauliai City Municipality, and Birzai City Municipality.
The geographical criterion enabled analysis of the phenomenon in the context of different regions.
The study participants represented general and pre-school education institutions. This part also
outlines the organization and stages of the research, describes participant characteristics, and
discusses research ethics. Content analysis was applied for data analysis.

The third part presents the research results. The analysis of scientific literature revealed that the
essence of adaptive leadership lies in the ability to recognize adaptive challenges, mobilize people
for collective action, and initiate changes that require shifts in behaviour and thinking. Adaptive
leadership is based on continuous learning, reflection, and the review of decisions made. One of its
main features is teamwork and shared responsibility. Moreover, adaptive leadership does not rely on
predetermined solutions or the authority of the leader alone but is grounded in community
involvement, dialogue, and systematic change management. The empirical study showed that
adaptive leadership among educational institution leaders is expressed through adaptability,
flexibility, mobilization of internal resources, work reorganization, team involvement, and learning.
However, when asked about new ways of working to address the teacher shortage, leaders mainly
referred to long-established practices aimed at managing the existing situation. It was observed that
during the interviews, leaders did not propose new solutions that would systematically transform
institutional activities.

The thesis concludes with conclusions and recommendations.



Keywords: adaptive leadership, leadership expression, adaptive and technical challenges, teacher
shortage, teamwork, new ways of working, educational institution.
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IVADAS

Temos pristatymas ir tyrimo aktualumas. Siuolaikiniame pasaulyje vis labiau pabréziama
lyderystés jtaka institucijos veiklai ir individo sékmei, ypa¢ akcentuojamas Svietimo institucijy
kontekstas, nes mokyklos veikly veiksmingumas didina visy jos nariy mokymosi sékmés galimybes
(Marzano, Waters, McNulty, 2011). Nuo seny laiky iki $iol vadovo vaidmuo iSlicka vienas i$
svarbiausiy organizacijoje. Apie lyderystés svarbg daug kalbama strateginiuose tiek Lietuvos, tiek
tarptautiniuose dokumentuose. Lietuvos pazangos strategijoje ,,Lietuva 2030 (2012), teigiama, jog
reikia skatinti ir ugdyti lyderystés ir vadovavimo kompetencijas organizacijose, keiciant valdymo
kulttira, pereinant prie pagristy sprendimy priémimo ir bendro sutarimo siekimo organizacijoje.

Sékmingam vadovavimui uztikrinti vis labiau akcentuojama adaptyvios lyderystés svarba. Pasak
Daunienés ir Avizinio (2023) — adaptyvi lyderysté i$skirtiné dél to, kad pagrindinis démesys yra
atitenka jvairiems bendruomenés nariams. Teigiama, jog lyderystés gali imtis bet kas, bet kada, bet
kur. Vadovaujantis $ios lyderystés prielaidomis, i$Stkiai jveikiami bendromis jégomis. Heifetz
(1994) — adaptyvios lyderystés koncepcijos autorius — pabrézé, kad lyderystés esmé yra mobilizuoti
zmones mokytis, keistis ir spresti problemas, kurioms néra paprasty ar techniniy atsakymy. Anot §io
autoriaus, organizacijai susidirus su besikei¢ian¢iomis sglygomis arba nematytais i$Stkiais,
vienintelis biidas iSgyventi — prisitaikyti. Adaptyvi lyderysté skatina bendruomenés narius spresti
problemas su nezinomais sprendimais ir klestéti tai darant besikeicianc¢ioje aplinkoje.

Chughtai, Syed, Naseer, Chinchilla (2023) atliktame tyrime apie adaptyvia lyderyste organizacijose,
pabréZiama, jog adaptyvi lyderysté padeda organizacijoms iSnaudoti savo mokymosi potenciala,
stiprina darbuotojy pasitikéjima savo gebéjimais tvarkytis su poky¢iais, skatina inovacijas. Siuo
poziliriu $vietimo jstaigy vadovai pagal adaptyvios lyderystés teorija, gali sustiprinti pedagogy
vieno asmens prerogatyva, tai yra kolektyviné praktika (Heifetz, Linsky, 2002). Tai reiskia Svietimo
jstaigoje dirbanti vadovy komanda — direktoriaus pavaduotojai ugdymui, metodinés grupés, jstaigos
taryba, profesinés sgjungos — yra proceso dalyviai. Tokia kolektyvin¢ lyderystés praktika leidzia
jsitraukimas, sprendZiant pedagogy trikumo problema, leidZia ne tik paskirstyti atsakomybe, bet ir
sukurti platesne mobilizacijos platforma, kurioje jvairlis lyderystés vaidmenys tarpusavyje
bendradarbiauja, prisideda prie sprendimy priémimo.

Akademiniy tyrimy kontekste lyderystés samprata ypa¢ svarbi ir aktuali Siandienos Svietimo
organizacijy vadovy veikloje, nes $vietimo srityje vyksta nuolatiniai poky¢iai, kurie tampa vadovo
deél pedagogy trilkumo prastéja grei¢iau nei tikétasi® (Kairé, 2022). Sparti kaita ir neapibréztumas
organizacijoje kelia nerimg, todél adaptyvios lyderystés filosofijos, principy, nuostaty plétros
galimybes $vietimo jstaigose privalu tirti jvairiais pozitriais. Svietimo jstaigy vadovy ar vadovy
komandy gebé¢jimas veikti vadovaujantis adaptyvios lyderystés principais tampa esmine salyga
organizacijos i§likimui ir kokybiSkam ugdymo proceso uztikrinimui.

Apibendrinant galima teigti, kad Siuolaikinés svietimo jstaigos veikia nuolatiniy pokyciy ir reformy
Kontekste, kuriame jprasti sprendimai ne visuomet uztikrina veiklos testinumq ir paslaugy kokybe.
Tai ypac rysku pedagogy tritkumo situacijoje, kai svietimo jstaigos vadovybei reikia greitai reaguoti
j nenumatytas problemas, kompleksiskus sprendimy priémimo procesus ir jtampg. Tokiose
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aplinkybése tampa vis labiau akcentuojama adaptyvios lyderystés svarba, padedanti veikti
neapibréztumo sqlygomis ir ieSkanti naujy veikimo budy. Adaptyvi lyderysté grindziama
bendruomenés telkimu, gebéjimu mobilizuoti Zmones bei atsakomybés pasidalijimu tarp
bendruomenés nariy. Kolektyviné praktika — vienas is esminiy adaptyvios lyderystés principy. Dél ko
adaptyvi lyderysté padeda ne tik efektyviau spresti kylancias problemas, bet ir kurti tvarig
organizacineg aplinkq, kurioje darbuotojai skatinami priimti pokycius, dalyvauti sprendimuose ir
prisiimti atsakomybe uz gautus rezultatus.

Mokslinés problemos pagrindimas. UZsienio Saliy mokslininkai Drysdale ir Gurr (2020) teigia, kad
adaptyvi lyderysté vis dar néra placiai tyrinéjama. Autoriai pasisako, jog lyderystés sékmé priklauso
nuo gebéjimo derinti pastovuma (aiski struktiira, vertybés) su lankstumu (greitas prisitaikymas prie
188ukiy, kriziy). Jie sitlo atlikti tyrimus dél adaptyvios lyderystés modeliy kiirimo Svietimo jstaigose,
ieskoti naujy idéjy.

Siuolaikinés $vietimo realijos reikalauja lyderystés nuostaty, kurios galéty veikti nuolat
besikeiciancioje aplinkoje, privalu greitai reaguoti | krizes bei ugdyti bendruomenés atsparuma.
Viena i§ tokiy lyderystés nuostaty — adaptyvioji lyderysté, kuri akcentuoja gebéjima prisitaikyti prie
sudétingy situacijy, jtraukti darbuotojus j problemy sprendima ir Kurti ilgalaikes motyvacines
strategijas (Heifetz, Grashow ir Linsky, 2009). Pastaraisiais metais Lictuvoje, Svietimo sektoriuje
rySkéja ilgalaiké ir sudétinga problema — pedagogy trikumas. Remiantis Lietuvos statistikos
departamento ir Svietimo, mokslo ir sporto ministerijos turimais duomenimis, 2024—2025 mokslo
mety pradzioje buvo paskelbta apie keturi tukstanciai laisvy pedagogy darbo viety, o kai kuriose
savivaldybése trilkumas siekia kritinj lygj (Kairé, 2022). Si problema aktuali visoms ugdymo sritims
— nuo ikimokyklinio iki bendrojo ugdymo. Sioje situacijoje §vietimo jstaigos vadovas, kaip
organizacijos lyderis, tampa pagrindiniu asmeniu, sprendziant $ig situacija. Nuo $vietimo jstaigos
vadovo geb¢jimo pritraukti, iSlaikyti ir motyvuoti pedagogus priklauso Svietimo jstaigos veiklos
testinumas bei ugdymo kokybé. Uzsienio $aliy tyréjai (Harris, Jones, 2018) teigia, kad adaptyvios
lyderystés principus jgyvendinantis vadovas, priimdamas tinkamus sprendimus, individualiy poreikiy
supratimg ir kiirybiSkus problemy sprendimo biuidus, gali reikSmingai padidinti pedagogy iSlaikymo
rodiklius ir sumazinti pedagogy kaita. Lietuvoje kalbant apie lyderyste, tyréjai dazniau nagrinéja
lyderystés vaidmen;j bendruoju pozitriu — kaip mokyklos vadovo kompetencija ar vadybos principa
(Steiniené ir Stanikiinien¢, 2021). Empiriniai tyrimai, nagrinéjantys $vietimo jstaigy vadovy veikla
adaptyvios lyderystés teorijy kontekste yra pavieniai ir neiSsamis. Tokiy tyrimy, kurie nagriné¢ja
vadovo vaidmen]j motyvuojant pedagogus, buvo atlikta (LukoSiené, 2022), tac¢iau dazniausiai jie
neidentifikuoja adaptyvios lyderystés kaip atskiros, sistemiskai taikomos teorinés perspektyvos, kuria
remiantis analizuojama Svietimo jstaigos vadovo veikla. Nors pedagogy trikumas Lietuvoje tampa
vis aktualesne Svietimo sistemos problema, dar stokojama tyrimy, atskleidzianéiy adaptyvios
lyderystés principy jgyvendinimg Svietimo jstaigose pedagogy triikumo kontekste.

Tyrimo mokslinei problemai atskleisti keliamas probleminis klausimas:

- kokius adaptyvios lyderystés poZymius galima identifikuoti Svietimo jstaigy vadovy veikloje
sprendZiant pedagogy tritkumo problemgq?

Tyrimo objektas — $vietimo jstaigy vadovy adaptyvi lyderysté pedagogy trikumo kontekste.

Tyrimo tikslas — nustatyti adaptyvios lyderystés pozymius Svietimo jstaigy vadovy veikloje
sprendziant pedagogy triikumo problema.
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Tyrimo uzdaviniai:

1. Atskleisti adaptyvios lyderystés sampratos esmg.

2. ldentifikuoti adaptyvios lyderystés pagrindinius elementus, atskleidziant skirtumus nuo kity
lyderystés tipy.

3. Atskleisti techniniy ir adaptyviy i§§tkiy ypatumus, stiprybes ir trikumus.

Nustatyti adaptyvios lyderystés proceso etapus ir atskleisti jy turinj.

5. Identifikuoti adaptyvios lyderystés pozymius Svietimo jstaigy vadovy veikloje, pedagogy
trikumo kontekste.

&

Tyrimo metodai. Mokslinés literatiiros analizé sudaré pagrindg konceptualizuoti adaptyvios
lyderystés samprata, principus ir jy raiska Svietimo jstaigose. Kokybinio tyrimo metu buvo atliktas
pusiau struktiiruotas interviu, skirtas Svietimo jstaigy vadovams ir pavaduotojams ugdymui. Tyrimo
dalyviai i$ skirtingy Lietuvos vietoviy, daugiausia i§ Raseiniy — 8, kiti i§ Kauno r. - 2, 1 i§ Birzy ir 1
i§ Siauliy miesto. I$ viso tyrime dalyvavo 12 informanty. Sudarytas interviu klausimynas, kuriame 5
tematiniai klausimai.

Darbo struktiira. Magistro darbas susideda i§ Siy daliy: santrauka, jvadas, teorin¢ dalis, empiriné
dalis, iSvados ir rekomendacijos, literatiiros sgrasas ir priedai. Kiekviena darbo dalis suskirstyta j
skyrius. Darbo jvade pristatoma darbo tema, aktualumas, tikslas, uzdaviniai ir tyrimo metodologija.
Teorinéje dalyje nagrin¢jama adaptyvios lyderystés samprata, specifiSkumas, adaptyviy ir techniniy
188tikiy ypatumai, stiprybés ir trilkumai, pristatytas pedagogy trikumas, kaip adaptyvus issukis,
apzvelgtas lyderio ir sekéjy vaidmuo adaptyviuose isSukiuose bei apibiidintas adaptyvios lyderystés
procesas, atskleistas jo turinys. Antroje dalyje aprasoma tyrimo metodologija ir organizavimas.
Trecioje dalyje pristatoma atlikto kokybinio tyrimo — interviu, rezultaty analiz¢ ir apibendrinimas.
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1. ADAPTYVIOS LYDERYSTES TEORINIS PAGRINDIMAS
PEDAGOGU TRUKUMO KONTEKSTE

1.1. Adaptyvios lyderystés samprata

Adaptyvios lyderystés sgvoka pastaruoju laikotarpiu tapo viena aktualiausiy Siuolaikinio vadovavimo
paradigmy, ypac organizacijose, kurios veikia neapibréztumo ir nuolatiniy pokyciy salygomis.
Adaptyvios lyderystés teorijos pradininkai, JAV Harvardo universiteto Kenedzio mokyklos
profesoriai Heifetz, Grashow ir Linsky. Adaptyvios lyderystés koncepcija akcentuoja, kaip padéti
zmoneéms keistis ir prisitaikyti, nes lyderysté yra praktika, kurios déka Zzmonés mobilizuojami imtis
spresti sunkius i$sukius ir klestéti (Heifetz et al., 2009). Adaptyvi lyderysté iskelia siekj atskleisti
veikimo bidus, kurie padéty spresti opias ir svarbias problemas. Si lyderystés teorija grindziama
atskyrimu tarp techniniy ir adaptyviy problemy. Techninés problemos yra aiskiai apibréztos, jy
sprendimui pakanka turimy Ziniy, procediiry ar eksperty patarimy. Tuo tarpu adaptyvis i$Sukiai kyla
tuomet, kai reikia keisti organizacijos nuostatas, vertybes ar veiklos modelius, o sprendimai negali
buti priimami i$ ankstesnés praktikos (Heifetz, Linsky 2002). Adaptyvios lyderystés koncepcija
iSryskejo atsiradus poreikiui ieSkoti alternatyvos, kuri galéty kurti pagrindg ugdyti ne tik vadovy, bet
ir visy organizacijos darbuotojy kompetencijas, kurios reikalingos jvairiems isSukiams, problemoms
spresti, kai nepakanka techniniy sprendimy siekiant organizacijos klest¢jimo. Si teorija
koncentruojasi j adaptavimasi ir sprendzia, kokie lyderystés veiksmai padeda organizacijoje imtis
permainy. Be to, S§i teorija numato, kaip kurti ateitj, kurioje realizuotysi lukesciai dideli démesj
lengvai apibréziama, kadangi ji turi filosofinj pagrinda. Labai daZnai pats Zodis lyderysté yra siejamas
su vadovavimu ar vadovu. Lyderysté, turédama platy spektra apibrézimy ir teorijy, vis tik yra
neatsiejama nuo paties lyderio ir jo vaidmens, kuris, pasak Silingienés (2012), saveikauja su jj
sekanciais bei aplinka, ir konteksto, kuriame ir reiSkiasi lyderysté. Reikalinga pabreézti, kad lyderysté
yra galima tik rySyje su kitais. Anot Hufnagel ir Nawaz (2018), valdzia suprantama kaip vaidmuo ar
pozicija organizacijoje arba kitoje hierarchinéje struktiiroje, i§ kurios tikimasi uztikrinti tvarka,
suteikti saugumg ir nustatyti techninés veiklos kryptj. Taigi, kai problema techniné, ja sprendzia
valdZig turintis asmuo, taiau, kai problema yra adaptacinio pobiidZio, kalbama apie strategijos
paieskas, o tai yra lyderysté. Reikalinga atkreipti démes;j | tai, kad lyderystés apibréztis ir kas yra
lyderis, vis kinta. Lyderystés fenomenas mokslininky démesio sulauké pries kelis deSimtmecius, tad
nenuostabu, kad vykstant kaitai visuomengje, kinta ir pati lyderystés sagvoka, randasi nauji pozitriai,
apibidinantys lyderystg. Pasak Dukynaités (2015), Siuo metu galima suskaidiuoti apie
septyniasdeSimt lyderystés teorijy. Tad neabejotinai mokslininky démesys teorijoms néra vienodas,
taip pat atliekami tyrimai remiantis teorijomis, gali buti skirtingai interpretuojami. Remiantis
Dukynaite (2015), dalis lyderystés teorijy yra naujos, mazai nagrinétos ir papildancios viena kitg.
Atsizvelgiant ] Sios mokslininkés teiginj, reikalinga pabréZti, kad tyrimui pasirinkta adaptyvi
lyderysté, patenka j lyderystés teorijy spektra, kur démesys yra skiriamas tik pastaraisiais
deSimtmeciais.

Anot adaptyvios lyderystés koncepcijos kiiréjo Heifetz (1994), lyderystés prieiga sujungia idéjas,
kurios paimtos i$ 4 konceptualiy perspektyvy: sistemings, biologinés, tarnystés ir psichoterapinés (zr.
1.1.1 lentele).
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1.1.1 lentelé

Adaptyvios lyderystés perspektyvos ir prielaidos

Perspektyvos Prielaidos
Organizacija veikia kaip sistemy sgveika, kurios tarpusavyje susijusios. Problemos kyla

Sisteminés visos sistemos kontekste.
. . Organizacija ir zmonés turi nuolat prisitaikyti prie kintanciy salygy, poreikiy, iSorinés
Biologinés ; S
aplinkos pasikeitimy.
Tarnvstés Lyderysté kaip tarnavimas bendruomenei, visuomenei — gerovés kiirimas, o ne kontrolé
y ar dominavimas.
Psichoterapinés Pagalba bendruomenei jveikiant pokyc¢iy keliama nerima, parodyti naujas galimybes.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Heifetz (1994)

Praktikoje Heifetz (1994) iSvardintos perspektyvos ir prielaidos rodo kryptj, kur ieskoti veiksmingy
metody, nes kiekviena i§ Siy perspektyvy suteikia ziniy, kurias galima integruoti j lyderystés procesa.
Tai yra, jog sisteminé perspektyva yra palanki kompleksiSkumo suvokimui, biologiné — suteikia
pagrinda zvelgti 1 lyderyste kaip | eksperimentavima, tarnystés perspektyva yra palanki déti
vertybinius pagrindus, atsizvelgiant | aplinkiniy gerove, o psichoterapiné perspektyva suteikia Ziniy
ir metody, kaip koordinuoti zmoniy darba grupéje, kaip kurti psichologinj sauguma sunkioms temoms
tyrinéti, kaip spresti konfliktus, kaip padéti Zmonéms pazinti padius save (Sumskiené¢, Dauniené ir
Zalimien¢, 2021).

Apzvelgiant 1.1.1 lentelg galima teigti, kad sisteminé perspektyva leidzia matyti organizacijg kaip
vieng visuma, kurioje problemos kyla ne atskirose dalyse, o i§ jy tarpusavio sgveikos. Biologiné
perspektyva numato, kad organizacijos nuolat turi prisitaikyti prie Kintan¢ios aplinkos. Tarnystés
perspektyva akcentuoja lyderyste kaip gerovés kiirima bendruomenei ar visuomenei, o ne valdZios
demonstravimg. Psichoterapiné perspektyva pabrézia, kad pokyciai sukelia nerima, baime, todél
lyderis kuria palaikancia aplinka, skatina dialoga, parodo naujas galimybes.

Siekiant iSsamiau atskleisti adaptyvios lyderystés esme, tikslinga remtis skirtingy autoriy
pateikiamais apibrézimais apie adaptyvig lyderyste (zr. 1.1.2 lentelg).

1.1.2 lentele
Adaptyvios lyderystés apibrézimai

Autorius, Metai Adaptyvios lyderystés apibréZimas
Heifetz, Linsky, 2009 Adaptyvi lyderysté yra zmoniy sutelkimo praktika jveikti sunkius i§§ukius ir klestéti
Heifetz ir kt., 2004 Adqptyx_li lyderysté yra procesas, reikalaujantis sutelkti zmones problemoms spresti
nauju budu.
Adaptyvi lyderysté yra gana nisiné lyderystés samprata. Ji nejprasta, nes teigia, jog
Avizinis, Daunieng¢, 2023 lyderystés temos démesio centre yra ne sekéjus turintis Zmogus, o jvairiy Zmoniy
veikimas.
Herrity, 2023 Adaptyvi lyderysté pasitelkia visos organizacijos kiirybiskuma sprendziant i$§tkius.

Adaptyvi lyderysté — bendros jtakos procesas, kurj bet kuriuo metu gali atlikti bet
kuris grupés ar socialinés sistemos narys.

Adaptyvi lyderysté — dinamiskas ir pasikartojantis procesas, padedantis asmenims ir
organizacijoms prisitaikyti bei augti sudétingy situacijy metu.

Hunt ir kt., 2006

Northouse, (2021)

Adaptyvioji lyderysté — tai nuolatinis diagnostikos, interpretavimo ir veikimo
Yukl, (2013) - " . T )

procesas, taikomas sprendziant problemas, kurioms néra ai$kiy sprendimy.
Uhl-Bien, Marion, Mc Adaptyvi lyderysté — tai procesas kylantis i§ Zmoniy sgveikos, kai jie susiduria su
Kelvey, (2007) adaptyviais i§8kiais sudétingose sistemose.

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal nurodytus autorius.
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Atlikus skirtingy autoriy apibrézimy analize, galima teigti, kad adaptyvios lyderystés sampratg sudaro
penki pagrindiniai pozymiai, atspindintys $ios sampratos esme. Vienas i$ jy yra — Zmoniy susitelkimo
praktika veikti, ¢ia pabréziama, kad adaptyvi lyderysté kyla i§ Zmoniy bendros veiklos, tarpusavio
sgveikos ir kolektyvinés jtakos. Akcentuojama, kad lyderysté néra vieno asmens veiklos procesas, o
tiksly. Poky¢iy jgyvendinimas priklauso nuo visos bendruomenés jsitraukimo, gebéjimo
bendradarbiauti ir dalintis atsakomybe. Teigiama, jog adaptyvi lyderysté yra Zzmoniy sutelkimo
praktika veikti (Heifetz, Linsky, 2009). Heifetz ir kt. (2004) nurodo, kad tai yra procesas, sutelkti
zmones problemoms spresti nauju biidu. Avizinis ir Dauniené (2023) §j poziiirj praplecia bei nurodo,
kad adaptyvi lyderysté, kai démesys néra skiriamas vienam vadovui, o tai yra jvairiy Zmoniy
veikimas. Hunt ir kt. (2006) bei Uhl-Bien ir Marion Mc Kelvey (2007) papildo, kad adaptyvi
lyderysté yra bendros jtakos ir Zmoniy sgveikos procesas, kurj gali atlikti bet kuris organizacijos
narys. Herrity (2023) praplecia §; pozitrj teigdama, kad toks kolektyvinis veikimas skatina
organizacijos kiirybiSkumg. Taigi susisteminant $iy autoriy pozilrius galima teigti, kad adaptyvi
lyderysté yra laikoma Kkolektyvinés praktikos procesu, kur lyderysté tampa ne individualia, o
kolektyvine atsakomybe, kuri grindZziama bendradarbiavimu ir kiirybisku problemy sprendimu.
Autoriy pateiktuose adaptyvios lyderystés apibrézimuose akcentuojamas gebéjimas veikti ir priimti
ir Kramer (2004) adaptyvia lyderyste apibrézia kaip gebéjimg jveikti sunkius i$§tkius ir spresti
problemas naujais biidais. Herrity (2023) adaptyvig lyderyste numato kaip atsaka j organizacinius
augti sudétingy situacijy metu. Yukl (2013) ir Uhl-Bien ir Marion Mc Kelvey (2007), tai sieja su
problemy sprendimu kontekstuose, kuriuose néra aiskiy sprendimy.

Treciasis pozymis — adaptyvi lyderysté néra vienkartinis veiksmas, o nuoseklus veikimo procesas,
taikomas sprendziant problemas, kurioms néra aiskiy sprendimy, (Yukl, 2013). Tokiu badu adaptyvi
lyderysté suvokiama kaip nuolat atsinaujinanti veikimo sistema, kuri remiasi mokymusi i§ patirties.
Northuose (2021) pabrézia, jog adaptyvi lyderysté yra dinamiskas, pasikartojantis procesas, kuris
padeda organizacijai prisitaikyti bei augti sudétingy situacijy metu. Adaptyvi lyderysté Siame
kontekste tampa mokymuisi atviru procesu, leidZian¢iu organizacijai klestéti per patirt] ir
prisitaikymga. Taigi, apibendrinant galima teigti, jog toks dinamiskas lyderystés pobiidis leidzia islikti
organizacijai lanksciai ir atspariai pokyc¢iams, nuolat ieSkant naujy sprendimy sudétingose situacijose.
Ketvirtajj poZym] geriausiai apibrézia Yukl (2013) teigdamas, kad adaptyvus vadovas turi nustatyti
gebéjimg ,,pazvelgti 1§ Sono®, identifikuoti konfliktus ar kylancig jtampg. Interpretavimas apima
supratima, kas vyksta, kokios vertybés ir interesai susiduria. Tai rodo, kad adaptyvi lyderysté yra ir
mastymo procesas, kuris apima situacijos analize ir refleksijg. Apibendrinant galima teigti, jog Sis
elementas pabréZia kognityving ir analiting lyderystés dimensijg, kuri yra biitina siekiant tvaraus
prisitaikymo.

Heifetz et al. (2004) teigia, kad adaptyvi lyderysté, procesas, reikalaujantis problemas spresti nauju
biidu, nepasitelkiant techniniy sprendimy. Tuo tarpu Yukl (2013) nurodo, kad adaptyvios lyderystés
esmé yra problemos, kurioms néra aidkiy sprendimy. Sie pozitiriai rodo, kad adaptyvi lyderysté yra
orientuota ] naujy ziniy kiirimg ir eksperimentavimg. Tai veikimas situacijose, kuriose néra aiskiy
sprendimy ar i§ anksto nustatyty veikimo modeliy — tai penktasis pozymis i§ autoriy sudaryty
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apibrézimy. Tokioje situacijoje lyderiai ir jy komandos turi ieskoti naujy bidy, kaip iSspresti
kylancius i$Stkius. Pateiktuose apibréZzimuose teigiama, kad adaptyvi lyderysté padeda asmenims ir
organizacijoms augti, mokytis, prisitaikyti prie poky¢iy ir tobuléti. Adaptyvi lyderysté néra vien
reagavimas ] nuolat kylanc¢ius i§Stkius, tai mokymosi, augimo ir keitimosi procesas. Northuose
(2021) nurodo, kad adaptyvi lyderysté padeda asmenims ir organizacijoms augti sudétingy situacijy
metu. Sis poziiiris leidzia matyti adaptyvia lyderyste kaip besikei¢iantj procesa, kuris ne tik sprendzia
problemas, bet ir kei¢ia organizacijos kultiirg. Analizuojant jvairiy autoriy adaptyvios lyderystés
apibrézimus, galima teigti, jog pagrindiniai pozymiai yra pateikiami 1.1.1 paveiksle.

Bendruomeneés
gebéjimas
mobilizuotis

Naujy

veikimo Kolektyviné

bads e s praktikos
iegkojiﬁm Pagrindiniai taikymas

adaptyvios
lyderystés
pozymiai

Techniniy Gebgjimas
ir prucrir_m

; sprendimus

adaptyviy sudétingy
: isskiy

atskyrimas It

1.1.1 pav. Pagrindiniai adaptyvios lyderystés pozymiai

Saltinis: sudarytas darbo autorés remiantis 1.1.2 lentele, jvairiy autoriy apibrézimais

IS pateikto 1.1.1 pav. galima daryti iSvada, jog adaptyvios lyderystés esme¢ sudaro bendruomenés
gebéjimas mobilizuotis sprendziant kylan¢ias problemas, kai kiekvienas organizacijos narys
jtraukiamas ] sprendimy priémimga ir atsakomybe¢ uz pokycius. Tokia lyderysté remiasi kolektyvinés
praktikos taikymu, kai vadovas ne tik vadovauja, taCiau taip pat sudaro sglygas bendruomenés
nariams mokytis vieniems 1§ kity, dalintis patirtimi. Adaptyvi lyderysté pasizymi geb¢jimu priimti

VW —

Vv —

suprasti, kada problemos gali biiti iSsprestos, taikant jau turimus metodus, o kada biitina ieSkoti naujy
veikimo budy. Tokiu biidu adaptyvi lyderyst¢ padeda bendruomenei mokytis ir prisitaikyti prie
pokyciy, ieSkoti naujy sprendimy.

Taigi, apzvelgus adaptyvios lyderystés sampratq, galima teigti, kad adaptyvi lyderysté grindziama
gebéjimu veikti sudétingose, neapibréztose situacijose, kai tradiciniai sprendimai nepadeda isspresti
problemy. Ji orientuota ne j techniniy problemy sprendimgq, o j gilesnius pokycius organizacijoje.
Kaip teigia tyréjai Heifetz ir kt. (2009), si lyderystés forma reiskia gebéjimg mobilizuoti Zmones
bendruomenés sutelkimo. Adaptyvi lyderysté — kolektyvinés praktikos procesas ir ieSkojimas naujy
veikimo biidy.
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1.2. Adaptyvios lyderystés specifiSkumas

Siuolaikinés $vietimo jstaigos veikia nuolatiniy poky¢iy, socialiniy, ekonominiy ir technologiniy
transformacijy laikotarpiu. Vadovo veikla tampa itin sudétinga, nes tradiciniais, techniniais
pedagogy trilkumo problema reikalauja ne tik administraciniy sprendimy, bet ir lyderystés, gebancios
mobilizuoti zmones pokyc¢iams. Adaptyvios lyderystés teorija grindziama Heifetz (1994), Heifetz ir
Linsky (2002) bei Heifetz, Linsky ir Grashow (2009) darbais. Autoriy sukurta teoriné prieiga
pabrézia, kad lyderysté néra vien vadovo pareigy ir statuso iSraiska, tai yra procesas, kuriame lyderis
organizacijos nariai turi buti ne pasyviis sprendimy vykdytojai, o aktyviis dalyviai, gebantys
prisitaikyti ir mokytis i§ patirties. Autoriai adaptyvios lyderystés teorijoje itin akcentuoja procesinj
pobiidj — tai dinamiSkas ir pasikartojantis veikimas, kuriame lyderis nuolat stebi aplinkg ir atpazjsta
kylancius i88tkius, padeda darbuotojams suprasti poky¢iy priezastis ir kartu iesko budy, kaip prie jy
prisitaikyti. Pastaraisiais metais adaptyvios lyderystés teorija sulaukia vis daugiau démesio ir
Lietuvos Svietimo kontekste. Avizinis ir Dauniené (2023), remdamiesi Heifetz (1994) sukurta
koncepcija teigia, kad adaptyvi lyderysteé siejama su asmeniniu sgmoningumu, emociniu atsparumu
ir gebéjimu veikti poky¢iy salygomis. Autoriai pabrézia, kad vadovai turi ne tik vadovauti, bet ir
mokytis kartu su komanda, gebéti reflektuoti, dalintis atsakomybe, gebéti klausytis ir kurti
pasitikéjimu gristg organizacing kulttira. Pasak autoriy, adaptyvi lyderysté yra procesas, padedantis
lyderiui ir komandai ,,isbuti“ neapibréztume, suvokti poky¢iy prasme ir ieskoti kiirybisky sprendimy.
Teigiama, kad svarbus ne tik strateginis gebéjimas spresti problemas, bet labai svarbu ir emocinis,
psichologinis pasirengimas poky¢iams. Si teoriné prielaida ypa¢ aktuali §vietimo jstaigy vadovams,
kurie nuolat susiduria su kintan¢iomis sglygomis, pedagogy trilkumu, emocine jtampa, pokyciy
jgyvendinimu. Siame kontekste adaptyvios lyderystés teorija suteikia pagrinda analizuoti, kaip
vadovai geba iSlaikyti pusiausvyrg tarp stabilumo ir poky¢iy, jtraukti pedagogus 1 bendrus sprendimus
bei skatinti organizacijos augima.

VW —

procese. Itin svarbu, kad pokyc¢iy siekis tapty visos organizacijos bendru tikslu. Adaptyvi lyderyste
tampa neatsiejama Svietimo jstaigos veiklos dalimi. Ji skatina ne tik reaguoti j iSorinius poky¢ius, bet
ir juos formuoti telkiant bendruomeng¢ bendram tikslui. AtskleidZiant Svietimo jstaigos vadovo
adaptyvios lyderystés raiSkg pedagogy trilkumo kontekste, galima numatyti, kaip plétoti adaptyviaja
lyderyste sprendziant pedagogy trikumo problema, kokius sprendimus priima vadovai, siekiant
iSlaikyti esamus ir pritraukiant naujus pedagogus. Lietuvoje adaptyvios lyderystés sampratg analizavo
Daunien¢ ir Avizinis (2023). Savo knygoje ,,Paliekant ego lyderyste* autoriai pabrézia, kad vadovai
veikdami sudétingomis sglygomis, daznai remiasi vadinamosios ego lyderystés principais — tai
reiSkia, kad sprendimus priima vienas asmuo, vadovaudamasi asmeniniais jsitikinimais ar
ambicijomis, tuo tarpu bendruomenés vaidmuo lieka antraeilis. Pasak autoriy, adaptyvi lyderysté
grindziama ego lyderystés atsisakymu, bendruomenés jgalinimu, pasitikéjimo kiirimu bei gebéjimu
kartu su bendruomene ieSkoti naujy sprendimo budy (zr. 1.2.1 lentelg). Adaptyviis lyderiai turi
sugebeti suvaldyti jtampg ir neaiSkumg dél kylanciy problemy, turi skatinti Zmones keisti savo
jprocius ir poziiirius, nes tik taip galima pasiekti realy pokytj ir vystymasi. Tyr¢jai akcentuoja, kad
vadovo vaidmuo siejamas su bendruomenés telkimu, jgalinimu ar paramos uztikrinimu. Lyderyste
tokiu biidu tampa kolektyvine praktika, kurioje kiekvienas bendruomenés narys prisiima atsakomybe

18



uz pasiektus tikslus. Si perspektyva glaudziai siejasi su adaptyvios lyderystés samprata, pabréZiandia,
jog adaptyvis isStkiai negali buti i$spresti vieno asmens sprendimu ar autoritetu (Heifetz, Linsky,
2002). Tai reiksty, jog vadovas, atsisakes ego ir kontrolés poreikio, suteikia salygas bendruomenés
nariams aktyviai dalyvauti problemy sprendime, i$sakyti id¢jas bei sitilyti naujus veikimo budus.
Toks pozitiris ne tik stiprina organizacijos atsparuma pokyciams, bet ir ugdo pasitikejimo kultiirg, kur
kiekvienas gali tapti lyderiu.

1.2.1 lentelé
Adaptyvios lyderystés nuostatos ir raiSkos formos

Nuostatos Raiskos formos

Lyderis néra viskg Zinantis herojus, jis yra bendruomenés dalis.
Atsakomybé¢ dalijama visiems bendruomenés nariams.

Sprendimai priimami kartu (,,bet kas, bet kada, bet kur®). Lyderysté
gali pasireiksti bet kurio bendruomenés nario veikloje.

Vadovas padeda priimti poky¢ius, juos toleruoja, mazina jtampg ir
pasipriesinima.

Organizacijos nariai nebijo eksperimentuoti, priimti klaidas kaip
mokymasi, ieSko naujy sprendimy.

Ego atsisakymas

Bendruomeniskumas ir jsitraukimas

Poky¢iy priémimas, pasitikéjimo kiirimas

Prisitaikymas ir mokymasis

Saltinis: sudaryta darbo autorés pagal Avizinj, Daunieng (2023)

Galima teigti, kad adaptyvios lyderystés nuostatos pagal Avizinj ir Daunien¢ (2023) yra grindziamos
ne vieno vadovo autoritetu ar sprendimy priémimu, o bendruomeniskumu, jsitraukimu, pasitikéjimo
kiirimu, nuolatiniu mokymusi. Atsakomybé uz pokyCius ar kitus sprendimus atitenka visai
bendruomenei, todél stipré¢ja pasitikéjimo jausmas. Pabréziamas bendruomeniskumas ir jsitraukimas
— sprendimas gali kilti i§ bet kurio bendruomenés nario, lyderysté tampa kolektyvine praktika.
Adaptyvi lyderysté remiasi idéja, kad pokyc€iai yra neiSvengiami, todél juos reikia priimti kaip
tobuléjimo ir augimo galimybe, o ne kaip grésme. Lyderis padeda bendruomenei toleruoti pokycius
ir kurti saugig aplinkg. Prisitaikymo ir mokymosi nuostata akcentuoja, kad organizacija turi mokytis
1§ nesekmiy, ieSkoti naujy sprendimy ir tokiu biidu tobuléti.

Taigi apzvelgus ir 1.2.1 lentelg galima teigti, jog Heifetz (1994) suteikia daugiau teorinj pagrinda,
kodel ir kam adaptyvi lyderysté biitina, kokiomis perspektyvomis ji remiasi. Tuo tarpu AviZinis,
Dauniené (2023) detalizuoja prakting puse, kokiomis nuostatomis vadovaujasi lyderis ir kaip jos
realizuojamos kasdieninéje organizacijos veikloje. Kartu Sie aspektai parodo, kad adaptyvi lyderyste
yra ir teoriné paradigma, ir praktiné nuostata, jungianti mastyma, veikima bei visos bendruomeneés
jgalinima.

Remiantis $iais autoriais Heifetz (1994), Aviziniu ir Dauniene (2023) galima daryti prielaida, jog
adaptyvios lyderystés koncepcijos esmé yra tai, jog lyderiai organizacijose turi keisti savo mastymo
ir veikimo buidus — pereinama nuo tradicinio hierarchinio valdymo prie sisteminio, reflektuojancio, j
zmones orientuoto valdymo (Heifetz, 1994). Be to, iSmokstama veikti kitaip — ne spresti uz kitus, o
kurti sglygas, kad bendruomené jsitraukty j problemy analize ir sprendimy paieska (Hufnagel, Nawaz,
2018). Tai reiskia, kad vadovas nebéra vienas sprendimy priéméjas. I$siikiy sprendimas vyksta per
dialoga, atsakomybés pasidalijima ir pasitikéjima. Dar vienas i§ adaptyvios lyderystés koncepcijos
esminiy dalyky yra tai, kad vadovai turi spresti problemas remiantis emociniu intelektu, gebéjimu
suprasti save ir kitus, palaikant pasitikéjimu grjstus santykius, j problemas reaguojant neimpulsyviai.
Glover (2002) pabrézia, kad emocinis intelektas yra biitina salyga adaptyviai lyderystei, nes ji susijusi
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su geb¢jimu suprasti tiek savo, tiek kity bendruomenés nariy emocijas, jas valdyti ir tikslingai
panaudoti jgyvendinant pokycius. Adaptyviis i$Stukiai organizacijoje daznai kelia pasiprieSinima,
nerima, neapibréztumo jausmg tiek vadovui, tiek visai bendruomenei. Todé¢l lyderis, turintis auksta
emocinj intelekta, geba atpazinti jtampas, kurios kyla bendruomenéje, kuria saugia erdve dialogui,
skatina komandos narius iSlaikyti atsparumg stresinéms situacijoms. Gebé¢jimas reflektuoti — tai
gebéjimas pazvelgti | savo veiksmus, mintis ir reakcijas, gebéjimas suprasti, kaip jos veikia kitus
bendruomenés narius. Heifetz (1994) §j geb¢jima jvardija metafora ,,iS¢jimas j balkong*. Refleksija,
tai nuolatinis savo veiksmy, vertybiy ir sprendimy apmastymas. Taigi emocinis intelektas ir refleksija
sudaro adaptyvios lyderystés emocinj pagrindg, padedant] Svietimo jstaigos vadovui uztikrinti
bendruomenés darng ir mobilizuoti pedagogus konstruktyviam veikimui pedagogy trukumo ir
poky¢iy salygomis. Galima teigti, jog naujy mastymo buidy formavimas organizacijoje leidzia
bendruomenei keisti pozitrj | susidariusig situacijg, prisitaikyti prie naujos realybés, skatinti
atsakomybés pasidalijima. Emocinio intelekto ugdymas ir refleksija lyderiui padeda valdyti
organizacijos emocing dinamika, kurti pasitikejimu gristus santykius, palaikyti kolektyvo motyvacija
pokycio metu bei objektyviai vertinti situacija.

Siekiant, kad adaptyvios lyderystés elementai tapty praktiniu veiksmu organizacijoje Heifetz et al.
(2009) bei Hufnagel ir Navaz (2020) sitlo konkreCius zingsnius, kuriuos vadovas gali taikyti
sprendziant sudétingas problemas. Sie autoriai nurodo Zingsnius ka reikia atlikti norint prisitaikyti ir
atlikti darba pagal adaptyvius i$$ukius (zr. 1.2.2 lentelg).

1.2.2 lentele
Vadovo veiklos Zingsniai, sprendZiant adaptyvy isSuki

Zingsnis Veiksmas

Atsitraukti nuo kasdieniy veiksmy ir pazvelgti j situacija i$ ,,virSaus®, stebéti
procesus, santykius, emocijas ir dinamika organizacijoje. Tai leidZia pamatyti
sistemines problemas ir pasekmes.

Stebéti situacija i§ virSaus
,»uzlipti i balkong*

kas organizacijoje reikalauja poky¢io poziiiryje, vertybése ar elgesyje.

Tai ne tik naujy Ziniy jgijimas, bet ir poziiirio, elgesio ir bendradarbiavimo
Skatinti nuolatinj mokymasi modeliy keitimas. Tai uztikrina, kad adaptyvi lyderysté tapty nuolatine,
dinamiska praktika, o ne tik vienkartiniu problemos iSsprendimu.

Tai organizacijos nariy lankstus reagavimas j poky¢ius, naujo poziiirio
formavimas j i$Stikius.

Ugdyti gebé&jimg prisitaikyti.

Atlikti adaptyvy darbg ir jj Naujy sprendimy priémimas, veiksmy stebéjimas ir koregavimas, siekiant
tobulinti prisitaikyti prie sudétingy issukiy.

Ugdyti kompetencija, toleruoti Tai reiskia, kai organizacijos nariai skatinami jgyti geb¢jimy veikti kintancioje
neapibréztuma aplinkoje ir kylantj neapibréztuma priimti kaip nattiraly pokyciy dalyka.

Kurti palanky klimata, skatinti Organizacijoje kuriama tokia aplinka, kurioje bendruomenés nariai jauciasi
prisitaikyma saugiis eksperimentuoti, mokytis ir prisitaikyti.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Heifetz ir kt. (2009)

TV —

Cv v —

Pasak Avizinio ir Daunienés (2023), adaptyvios lyderystés démesio centre yra ne sekéjus turintis
zmogus, o jvairiy zmoniy veikimas. Lyderystés gali imtis bet kas, bet kada, bet kur. Pagal
mokslininkus, §is poziliris prieStarauja jkyriam norui turéti jkyrius atsakymus ,.ka daryti?*. Adaptyvi
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lyderysté mus nuolat ,,jmeta* j gyvenimo ,,Cia ir dabar* tikrove, kurioje kaskart reikia stebéti vyksma,
eksperimentuoti, kelti klausima ,,kas ¢ia vyksta?* ir ,,kam atéjo metas?*. Praktiné patirtis rodo, kad
adaptyvios lyderystés taikymas neiSvengiamai susijes su dideliu neapibréztumo ir neaiSkumo lygiu,
todél ypag svarbu turéti aiskius atramos tagkus. Svietimo jstaigy vadovai, keisdami poziiirj j lyderyste,
turi taikyti adaptyvios lyderystés praktikas, uztikrinant organizacijos s¢kme, keisdami bendruomenés
vertybes, pozitrj, formuojant bendradarbiavimo kultitirg. Lyderiai savo vadovavimo stiliumi formuoja
organizacine kultura, kuri turi suburti darbuotojus siekti vieno tikslo, sujungiant jy asmenines ir
organizacines vertybes (Baumgartner, 2020).

Apibendrinant galima teigti, kad adaptyvios lyderystés specifiskumas remiantis autoriy teiginiais yra
nuolatinis procesas, kuriame vadovas ugdo gebéjimg prisitaikyti, veikia kartu su komanda, o ne
vienas, skatina nuolatinj mokymagsi, toleruoja neapibréztumq taip sukurdamas aplinkg efektyviam
Be to, adaptyvi lyderyste siekia gilesniy pokyciy — keisti nusistovéjusiq praktikg, jsitikinimus ar
profesinj tapatumaq.

1.3. Adaptyviy ir techniniy problemy ypatumai adaptyvios lyderystés teorijoje

Aptarus pagrindinius adaptyvios lyderystés procesus, toliau analizuojamos situacijos, kuriose
organizacijoje susiduriama su techninémis ir adaptyviomis problemomis, atskleidziant adaptyvios
lyderystés procesy reik§me. Teigiama Heifetz el al. (2009), jog techninés problemos gali biiti labai
sudeétingos ir svarbios, norint jas iSspresti reikia pasitelkti turimg patirtj, surasti panasiy, jau vykusiy
situacijy. SprendZiant technines problemas galima remtis ] autoritetingg kompetencija turincius
specialistus, turimas organizacijos struktiiras, naudotis jvairiomis procediiromis ir veikimo biidais.
Organizacijose dazniausiai tikimasi, kad biitent vadovas i$spres iskilusias technines problemas, nes
butent jis zino, kaip tai padaryti, jis turi formalios galios bei pri¢jimg prie resursy. Tuo tarpu lietuviy
tyréjai Avizinis, Dauniené (2023), teigia, kad sprendZiant technines problemas, pasitelkiama visa
problemy sprendé¢jas, bet kaip suteikiantis palaikyma, kuriantis salygas pokyciams, mokymuisi.
Kalbant apie pedagogy trikumo problema techniniais sprendimais i$sprgsti nepavyks, nes tai
reikalauja adaptyvaus pobuidzio sprendimy ir gilesniy poky¢iy organizacijoje, pozitriuose, vertybése.
Adaptyviis i8sukiai, kuriy negali iSspresti vadovai ar kiti autoritetingi asmenys, yra sunkiai
kei¢iant Zmoniy prioritetus, jsitikinimus, jprocius ar lojaluma (Heifetz et al., 2009). Anot Bagwell
(2020), dél progreso reikia zengti toliau nei vadovautis autoritetinga kompetencija, mobilizuoti
atradimus, atsisakyti tam tikry jsiSaknijusiy veikimo biidy, susitaikyti su nuostoliais ir kurti naujas
galimybes vél suklestéti. Adaptyvils iSStikiai skatina Zmones | situacijas pazvelgti placiau, naujai,
keistis, mokytis naujy dalyky, turi stengtis pakeisti savo mastyseng ir elgesi. Pedagogy trikumo
problema daznai sprendziama techniniais sprendimais, t. y., didinant darbo uzmokestj, sumazinant
darbo kriivj ir pan., taciau adaptyvios lyderystés poZiiiriu, tai néra pakankamas sprendimas. Siekiant
iSspresti problema daznai reikalingas sisteminis poziiiris, apimantis vertybiy, santykiy, motyvacijos
ir organizacinés kultiiros pokycius. Taip pat biitinas bendruomenés jsitraukimas, naujy veikimo biidy
paieskos.
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Kiekvienoje situacijoje organizacijoje susiduriama su i$Sukiais. Pagal pobudj jie skirstomi j tris

grupes: techniniai, techniniai adaptyvis ir adaptyvis i$Siikiai (zr. 1.3.1 lentelg).

1.3.1 lentele
ISSiikiy pobudis pagal adaptyvia lyderyste
IsSiukiai Apibiidinimas Sprendimo biidai
Techniniali Aiskus iSkilusios problemos tikslas, Sprendziama problema pasitelkiant turimas

zinomi sprendimo bidai. Pasitelkiama Zinias, atitinkamas procedaras, instrumentus.

eksperty, specialisty pagalba, sprendziant
problema.

Techniniai ir adaptyviis ISkilusios problemos yra techninio ir Problema sprendziama dalyvaujant vadovui
adaptyvaus pobudzio. Problemos biina ir darbuotojams. Gali prireikti naujy Ziniy

aiskios, taCiau sprendimo reikia paieskoti.  jgijimo.

Adaptyviis

I8kilusios problemos sunkiai Problemos sprendziamos sunkiai, nes reikia
apibréZiamos. keisti mastyma, vertybes, jsitikinimus ir
jproCius. Reikalingi poky¢iai ir naujovés.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Sumskiene, Dauniene, Zalimiene (2021)

Adaptyvi lyderysté organizacijoje padeda atpazinti adaptyvy i8§tkj tam, kad biity galima suprasti,
kada baigiasi techninio sprendimo galimybés ir reikia kito veiksmo. Adaptyvios lyderystés
kompetencijos ir yra tai, kg galima pasitelkti tiek kartu su techniniais sprendimais, tiek visiskai

atskirai, kai situacija yra vien tik apie adaptavimasi (Sumskiené ir kt. 2021).

Adaptyvios lyderystés principus savo straipsnyje analizuoja Hufnagel ir Nawaz (2018), i§skirdami
keturis kertinius $ios lyderystés principus. (Zr. 1.3.1 pav.)

1. Norint
klestéti, ne tik
iSgyventi, nuolat
kartoti
adaptacinius
zingsnius

2. Tam, kad
veikti
4. Atskirti ADAPTYVIOS strategiSkai,

lyderyste nuo LYDERYSTES atskirti
valdZios PRINCIPAI techninius ir

adaptyvius

3. Siekiant
mobilizuoti
zmones, kalbéti
apie tiksla ir
pripazinti
praradimus

1.3.1 pav. Adaptyvios lyderystés principai

Saltinis: sudarytas darbo autorés remiantis Hufhagel ir Nawaz (2018)
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1.3.1 paveiksle autoriai nurodo, jog pirmasis adaptyvios lyderystés principas — norédami klestéti, o
ne tik iSgyventi, identifikuokite ir nuolat kartokite strateginius adaptacijos zingsnius. Kiekviena
sistema yra nuolatinés kaitos ir prisitaikymo procese. Zifirint trumpuoju laikotarpiu, permainos vyksta
laipsniSkai, taciau pazvelgus i§ ilgalaikes perspektyvos, permainy poveikis yra milziniskas. Jdomu
tai, kad gana daznai atrodo, kad adaptacija vyksta nesamoningai. Tuo paciu adaptacija visada sukelia
gincy, nes tai, kas vienai suinteresuotai grupei atrodo antraeiliu dalyku, kurio galima atsisakyti, Kitai
grupei gali tapti kertiniu dalyku, kurj norima iSsaugoti. Tam, kad veiktuméte strategiskai, atskirkite
problemos, tiek ir jy sprendimai gali buti apibréziami labai jvairiai ir gana daznai net neaisku, koks
pokytis reiksty progresa. Dar daugiau, kad jvykty permaina, Zzmones, kuriuos §ios problemos liecia,
turés pakeisti savo prioritetus, vertybes ar elgesi. TreCias adaptyvios lyderystés principas teigia, jog
siekdami mobilizuoti Zmones, kalbékite apie tikslg bei pripazinkite jy praradimus. Autoriai raso, jog
lyderysté paveiki tik turint omenyje platesn;j tikslg. Jei norime i$spresti adaptyvy i88tik], turime remtis
iSsamia situacijos diagnoze, reikalinga pamatyti platesn;j sistemos, kurig norime reformuoti, vaizda.
Pagrindiné adaptyvaus lyderio uzduotis — ,,pakelti temperattirg* taip Smarkiai, kad su problema susije¢
zmongés nebegaléty vengti susidiirimo su neiSvengiamais praradimais. Tam, kad Sis situacijos karstis
tapty produktyvia energija, reikia turéti aisky tiksla. Bitent jo akcentavimas esant pasiprieSinimui
padeda sumazinti tikrus ar jsivaizduojamus praradimus. Tam, kad permainos riipéty visiems, svarbu
atskirti lyderyste nuo valdzios — tai ketvirtasis adaptyvios lyderystés principas. Siuo principu autoriai
pabrézia, kad valdzia suprantama kaip vaidmuo ar uzimama pozicija organizacijoje arba kitoje
hierarchinéje struktiiroje. IS valdzios yra tikimasi, kad ji apsaugos, uztikrins tvarkg bei nubrés veikimo
visiems teks savaip pasikeisti ir adaptuotis prie naujy dalyky. Vadovai gali to imtis, taiau tai ne
visada biitina ir yra geriausia organizacijai. Tokioje situacijoje lyderysté yra veiksmas arba elgesys,
kurio imtis gali bet kuris Zzmogus, nepriklausomai nuo uzimamy pareigy. Todél lyderystés gali imtis
visi, kurie pasiryz¢ mobilizuoti Zzmones svarbiems klausimams spresti.

Taigi, adaptyvios lyderystés teoriniai pagrindai suteikia Svietimo jstaigos vadovui galimybe pazvelgti
kitaip | pedagogy tritkumo problemq — ne kaip j reiskinj, kuris pasireiské vieng kartq ir jo nebeliko,
o kaip j adaptacinj issiikj, reikalaujantj bendruomenés mokymosi, jsitraukimo ir pokyciy valdymo.

1.3.1. Adaptyvios ir techninés problemos: stiprybés ir trikumai

Svietimo jstaigy veikloje, sprendziant pedagogy trikumo klausimus, vadovai daznai susiduria su
jvairaus pobiidZio problemomis, kuriy sprendimams reikalingi skirtingi gebéjimai. Ne visos
atsiradusios problemos yra vienodo pobiidzio — vienos jy gali buti i§sprendziamos vadovaujantis
turimomis ziniomis, procediiromis ar taisyklémis, o kitos reikalauja naujy mastymo bidy,
organizacinio mokymosi ar kiirybiskumo (Glover, Friedman ir Jones, 2020; Patterson, Rolheiser,
2021).

Adaptyvios problemos kyla, kai sprendimas néra i§ anksto zinomas, situacija reikalauja
bendruomenés jsitraukimo, vertybiy perzitiréjimo ar naujy veikimo modeliy kiirimo (Glover et al.,
2020). Tuo tarpu techninés problemos — aiSkiai apibréztos, struktiruotos problemos, kurias galima
i§spresti turimomis Ziniomis, taisyklémis ar patirtimi (Northouse 2022; Rowe ir Guerrero, 2019). Sios
problemos daZniausiai priskiriamos vadovo kompetencijai ir gali buti jgyvendinamos hierarchiniu
budu. Skirtumas tarp adaptyviy ir techniniy problemy néra absoliutus, Svietimo srityje jos daznai
sgveikauja. Kaip teigia Patterson ir Rolheiser (2021), pedagogy triikumo problemos sprendimas turi
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tick adaptyviy, tiek techniniy aspekty. Vadovo gebéjimas atpazinti, kada pakanka techniniy
sprendimy, o kada reikalingi adaptyviis sprendimai, tampa esminiu adaptyvaus lyderio poZymiu.
Svietimo jstaigose $is gebéjimas itin reik§mingas, nes problemos daznai yra misraus pobidzio. Kaip
nurodo Glover et al. (2020), efektyvus lyderis geba perzengti tradicines vadybos ribas ir kurti erdve
refleksijai, dialogui ir kolektyviniam mokymuisi. Tokiu biidu adaptyvios ir techninés problemos
veikia sistemiSkai ir vienos kitas papildo. Efektyviai dirbantis vadovas geba kurti sgveikg tarp
kiirybiniy ir procediiriniy veiksmy taip pat tarp kontrolés ir jgalinimo. Toliau lentel¢je pateikiama
adaptyviy ir techniniy problemy stipriosios pusés ir trilkumai, (zr. 1.3.1.1 lentele).

1.3.1.1 lentelé
Adaptyviy problemy stipriosios pusés ir triikkumai

Stipriosios pusés Trikumai
Sukuria naujus problemy sprendimo bdus. Poky01q rezultatai vyksta 1étai, rezultatai pasimato
ne i§ karto.
Skatina mokymasi, jsitraukima,
bendradarbiavima, kiirybiskuma ir inovacijy Sukelia darbuotojy pasipriesinima.

taikyma.

Reikalauja auksto emocinio intelekto, lankstumo

Ugdo darbuotojy atsakomybe, jsitraukimg ir ir gebéjimo islaikyti komandg neapibréztumo

savarankiskuma. .
salygomis.
Skatina vadovy lyderyste. Sutarimui pasiekti reikia daug laiko.
Stiprina pasitikéjima. Stokojama aiskios vizijos, todél procesas tampa

sunkiai valdomas.
Reikalinga nuolatiné refleksija ir atvirumas, kas
gali sukelti psichologinj pervargima.

Telkia bendruomeng sprendimy paieskai.

Priimti sprendimai tampa ilgalaikiais.
Padeda greiciau reaguoti j aplinkos pokycius.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Heifetz, Grashow ir Linsky (2009), Fulan (2020), Northouse (2022).

I$ 1.3.1.1 lentelés matyti, jog adaptyvios problemos nors ir reikalauja daugiau laiko, pastangy bei
emocinio atsparumo, kuria ilgalaikj organizacijos gebé¢jima mokytis, prisitaikyti kintancioje
aplinkoje. Kaip pabrézia Heifetz et al. (2009), adaptyviis i$Stikiai i§ esmés kei¢ia zmoniy mastymo,
elgesio bei vertybiy struktiiras. Vienas i§ svarbiausiy adaptyviy problemy privalumas yra darbuotojy
jsitraukimas, atsakomybés prisiémimas, kirybiskumo skatinimas, tvariy sprendimy kiirimas (Glover
et al., 2020). Tai skatina organizacijg tapti atvira poky¢iams, mokymuisi, stiprina pasitikéjima ir
kolektyvinés praktikos taikyma. Kalbant apie adaptyviy problemy trilkumus, reikalinga paminéti, jog
tai sukelia neapibréZztumo jausma, psichologing jtampa bei pasiprieSinimg pokyc¢iams. Vadovams Sie
triikumai tampa emocinio ir vertybinio atsparumo iSbandymu (Goleman, 2018; Northouse 2022).

Taigi adaptyviy problemy sprendimo procesas yra gana sudétingas, taciau Sis procesas sudaro
ilgalaikio organizacijos tvarumo pagrindq. Adaptyviy problemy sprendimas, jy valdymas padeda
Svietimo jstaigoms pereiti nuo techninio pobiidzio prie gilesniy, sisteminiy pokyciy, uztikrinanciy
veikimgq kintanciomis sqlygomis.

Toliau analizuojama techniniy problemy stipriosios pusés ir trikumai (zZr. 1.3.1.2 lentele).
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1.3.1.2 lentelé

Techniniy problemy stipriosios pusés ir trakumai

Stipriosios pusés Trikumai
Aiskiai apibréztos problemos, turinéios konkrety Neissprendzia gilesniy problemy (pedagogy trikumo
sprendima. problemos).
Koncentruojamasi j procesy tobulinima, o ne j Zmoniy
elgsena, strateginius pokycCius ar mokymasi.
Remiasi turimomis ziniomis, procediiromis, taisyklémis ~ Problemos sprendziamos vienvaldiskai, maz¢ja

Greitai jgyvendinami ir aiSkiai pamatuojami sprendimai.

ir teisés aktais.. bendruomenés jsitraukimas.

Dél paprastumo geriau priimtini darbuotojams. Ribotas inovacijy potencialas.

Pasizymi aiskiu priezasties-pasekmés rysiu, todél Dél vadovo klaidingo problemos identifikavimo,
vadovai gali prognozuoti rezultatus. problemos sprendimas gali tapti sudétingesniu.

Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Heifetz, Grashow ir Linsky (2009), Fulan (2020), Northouse (2022).

Atsizvelgiant j sudarytg 1.3.1.2 lentele galima teigti, kad techninés problemos Svietimo jstaigose
pasizymi aiskiai apibréztais sprendimo biidais, kuriy pagalba galima greitai stabilizuoti veiklos
procesus. Techninés problemos sprendzZiamos naudojantis turimomis Ziniomis, teisés aktais,
taisyklemis, todél yra lengviau jgyvendinamos bei sukelia mazesnj darbuotojy pasipriesinimg
(Heifetz et al., 2009). Taciau Sie sprendimai daznai turi ribotg poveikj, nes nepasalina gilesniy
organizaciniy priezasciy ir nekuria ilgalaikiy pokyciy. Kaip teigia Fullan (2020), pernelyg techninis
poziuris gali lemti problemos supaprastinimg, procediiry sureiksminimq ir mazesnj bendruomenés
jsitraukimgq, o tai trukdo veiksmingai spresti sudétingesnes, sisteminio pobiidzio problemas. Taigi
techniniai problemy sprendimai yra biitini kasdieninéje organizacijos veikloje, taciau vien jy
nepakanka siekiant tvaraus pokycio ir veikimo.

1.3.2. Pedagogy trilkkumas — adaptyvus isSukis Svietimo jstaigoje

Anot Harvardo universiteto doktoranto ir Mi¢igano universiteto profesoriaus Wayne Baker (2008),
Siuolaikinése organizacijose vis maziau svarbus tampa formalaus vadovo statusas ir reikSmingesnis
tampa geb¢jimas kurti rySius ir jkvepti kitus veikti bendro tikslo link. Autorius pazymi, jog
organizacijy galia ir jtaka vis maZiau priklauso nuo hierarchinés padéties, ir vis labiau nuo vadovo
gebéjimo ,,energizuoti® kitus per bendradarbiavimo tinklus. Tokia jtakos samprata atitinka adaptyvios
lyderystés principus, pagal kuriuos lyderio veiksmingumas kyla i§ gebéjimo jgalinti Zmones, skatinti
pasitikejimg ir mobilizuoti bendruomeng pokyciams. Pedagogy trikumo kontekste ,,energizuojanti*
lyderysté pasireiSkia per Svietimo jstaigos vadovo geb¢jima kurti jsitraukimo atmosfera, skatinti
pasididziavima darbu, darbo prasmés pojiit], stiprinti tarpusavio palaikyma. Owens, Baker, Sumpter
ir Cameron (2016) savo darbuose pabrézia, kad santykiné energija darbe didina jsitraukimg ir darbo
rezultatyvuma — kas itin svarbu Svietimo srityje, kur emocinis darbuotojy iSsekimas lemia darbuotojy
kaita.

Adaptyvi lyderysté iSsiskiria 1§ kity lyderystés teorijy tuo, jog akcentuoja sisteminius ir vertybinius
poky¢ius, ne tik administracinius sprendimus. Glover, Rainwater, Jones ir Friedman (2002) aptaria
emocinio intelekto vaidmen;j adaptyviojoje lyderystéje. Jie teigia, kad emociSkai protingi lyderiai yra
ir pasitikéjimo kurimas. Susipazinus su moksliniais darbais, galima daryti prielaida, kad adaptyvis
i8Stikiai reikalauja iSsamesniy pokyciy sprendimo biidy — vertybiy, isitikinimy, pozilrio, elgsenos
keitimo. Heifetz (1994) pabrézia, kad adaptyvis i$Siikiai priverc¢ia Zzmones mokytis naujy budy veikti,
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atsisakyti seno poziiirio, pergalvoti savo vaidmenis ir atsakomybe. Toliau pateikiamoje lentel¢je
iSskiriami kriterijai, kuriais remiantis pateikiama, jog pedagogy trikumas yra adaptyvus reiskinys (Zr.
1.3.2.1. lentele).

1.3.2.1 lentelé

Pagrindiniai adaptyvaus iSSukio kriterijai

WM —

Adaptyvaus isSakio

kriterijai Pedagogy trikumo raiSka

Pedagogy trikumo problemos nejmanoma i$spresti vien padidinus atlyginima ar
Neaiskus sprendimas paskelbus konkursa — reikalinga ilgalaiké strategija, apimanti profesijos prestizo,
darbo salygy, motyvacijos pokycius.

Reikalingi vertybiniai

pokygiai Svarbus visuomenés pozitris j pedagogo profesija, jos prasme ir statusg.

Reikalingas mokymasis Vadovai ir vadovy komandos turi mokytis i§laikyti, pritraukti ar motyvuoti

pedagogus.
Atsakomybé tenka ne tik Pedagogy tritkumo negali i$spresti vienas vadovas, reikalinga kolektyviné
vadovui atsakomybé..

Pedagogy kaita, papildomas darbas, naujos kuriamos situacijos kelia stresg kurti
pasitikéjimg skatinanéig aplinka, nuovargj, nepasitenkinima. Vadovui svarbu telkti
komanda, kurti konstruktyvy dialoga.

Mokytojy tritkumo problema gali biiti dél §vietimo politikos, vertybiy ir
organizacinés kultliros saveikos. Vadovai turi veikti kaip tarpininkai tarp Siy
saveiky.

Galimas emocinis
pasiprieSinimas

Reikalingas sisteminis
mastymas

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Heifetz ir Linsky (2002), Heifetz, Linksky ir Grashow (2009).

VW =

Heifetz et al. (2009). Autoriy teigimu, adaptyvis isStkiai pasizymi tuo, kad jie kyla i§ Zmoniy
vertybiy, elgesio modeliy neatitikimo naujovéms. Jie reikalauja ne vadovo sprendimy, o kolektyvo
mokymosi, elgesio ir poziiirio pokycio.

Galima daryti iSvadq, kad adaptyviis issikiai neturi aiSkaus sprendimo, juos sprendziant
reikalaujama bendruomenés jsitraukimo, vertybiy ir mgstymo pokyciy, mokymosi bei gebéjimo
prisitaikyti prie kintanciy sqlygy.

1.4. Lyderio ir sekéjy vaidmuo adaptyvumo reikalaujanciuose isSiikiuose

Svietimo jstaigos vadovo vaidmuo jgyvendinant adaptyvia lyderyste, sprendziant pedagogy trilkumo
problemg yra reikSmingas, taCiau S$i problema reikalauja komandinio darbo, pasitik¢jimo ir
pasidalytos atsakomybés. Kaip teigia Uhl-Bien ir Arena (2018), vadovas, kuris veikia pagal
adaptyvios lyderystés principus, geba sukurti aplinkg, kurioje komanda gali eksperimentuoti,
reflektuoti ir mokytis i§ patirties, sickdama prisitaikyti prie kintan¢iy salygy. Si aplinka sukuria
prielaidas dalintis atsakomybe, skatinti atvirg dialogg ir priimti sprendimus, o tai tampa ypac
reikSminga sprendziant pedagogy triitkumo problema, kai biitinas visos organizacijos isitraukimas,
nes privalu ieskoti kity veikimo ir mastymo budy, telkti besimokancig bendruomeng ir prisitaikyma
prie kintancios realybés. Kaip nurodo Darling-Hammond ir Hyler (2021), $vietimo lyderiai, gebantys

VW —

organizacijos geb¢jima prisitaikyti. Taigi, adaptyvi lyderysté pasireisSkia per komandos stiprinimg —
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vadovas veikia kaip tarpininkas, kuris jungia direktoriaus pavaduotojus, metodines tarybas, jstaigos
tarybos pastangas, siekiant bendro organizacijos tikslo.

Svietimo jstaigy nuostatuose aikiai apibréztos savivaldos institucijy pareigos ir funkcijos. Pedagogy
trikumo problemai spresti savivaldos institucijos — komandos, puiki pagalba ieSkant sprendimo.
Kadangi pedagogy trikumo problema Svietimo jstaigose yra kompleksiné, jg lemia tiek objektyviis
iSoriniai (ekonominiai, socialiniai, demografiniai), tiek vidiniai organizacijos veiksniai, kurie gali baiti
susije su aplinka, mikroklimatu, profesiniu palaikymu ir vadovavimu. Siame kontekste itin
reikSmingas vaidmuo tenka direktoriaus pavaduotojams ugdymui, jstaigos tarybai, metodinéms
grupéms ir profesinei sajungai (2r.1.4.1. pav.). Sios komandos gali tapti itin reik§mingu vidiniu
pagalbininku, padedanc¢iu kurti palankesn¢ aplinkg pedagogy iSlaikymui bei naujy, trukstamy
pedagogy pritraukimui.

Vadovas

Direktoriaus Istaigos Metodiné Profesiné
| pavaduotojai | tarvb ' 5 j
ugdymui aryba SHpe e

1.4.1. pav. Svietimo jstaigos vadovo komanda

Direktoriaus pavaduotojai ugdymui — tai tarpininkai tarp $vietimo jstaigos vadovo ir pedagogy. Jie
sprendzia problemg tiek strateginiu, tiek operatyviniu lygmeniu. Siame kontekste direktoriaus
pavaduotojai ugdymui tampa svarbiais adaptyvios lyderystés jgyvendinimo dalyviais ir vadovo
inicijuoja veiksmus, kurie skatina bendruomene prisidéti prie problemos sprendimo. Svietimo
jstaigos direktoriaus pavaduotojai ugdymui geba palaikyti rysj tarp vadovo strateginiy sprendimy ir
realios pedagoginés veiklos. Tokiu biidu padédami iSvengti hierarchinio atotriikio tarp vadovy ir
pedagogy, kuris, anot Fullan (2011), yra vienas daZniausiy nesékmingo poky¢iy valdymo priezaséiy.
Direktoriaus pavaduotojai ugdymui daznai atstovaudami pedagogus, geba jgyvendinti adaptyvios
lyderystés principa, tai gebéjimg valdyti jtampg pokycio metu Heifetz ir kt. (2009). Tai reiskia, kad
jie turi galimybe atliepti pedagogy poreikius, stebéti emocinj klimatg bei palaikyti atvirg dialogg. Gali
pedagoginei bendruomenei inicijuoti susitikimus, neformalias diskusijas, kurios padeda dalytis
patirtimi, ieskoti kiirybiSky sprendimy, kas yra buidinga adaptyviai lyderystei (Northuose, 2019).
Dirbdami vadovo komandoje, direktoriaus pavaduotojai ugdymui jgyvendina mokymosi ir jgalinimo
kultiira, tai reiSkia gali organizuoti mentorystés mokymasi ir palaikyti naujy pedagogy integracija,
kas mazina ne tik pedagogy kaita, bet ir skatina bendruomeniskuma, stiprina organizacijos gebéjima
prisitaikyti prie personalo kaitos (Hargreaves, Fullan, 2012; Zelvys, 2020). Direktoriaus pavaduotojai
ugdymui, veikdami komandinés praktikos principu, perima dalj atsakomybés, koordinuoja veiklg ir
1gyvendina pokycius per bendradarbiavimg. Tokiu biidu lyderysté tampa ne individuali, o kolektyviné
— paremta pasitikéjimu, jgalinimu ir bendromis vertybémis (Targamadze, 2018).

Kalbant apie vadovo komandos sudétj, siekiant mobilizuoti komandg sprendziant pedagogy trukumo
problema, butina paminéti ir jstaigos tarybos, metodinés tarybos ir profesinés sajungos jsitraukimag
bendrai veiklai. Pagal Svietimo jstaigy nuostatus, jstaigos taryba auks$ciausias jstaigos savivaldos

27



organas, atstovauja jstaigos bendruomenés nariy interesus ir dalyvauja strateginiy sprendimy
priémime. Vadovaujantis adaptyvios lyderystés nuostatomis, jstaigos taryba padeda ne tik tvirtinant
sprendimus, bet ir jtraukiant bendruomenés narius j problemy analiz¢ bei sprendimy paieska.

« Profesinio

* Diskusijy tapatumo « Isitraukimo
iniciavimas; palaikymas; dld_mlm_as; _
| 21T S Bendruomenés Metodine [GSPHTE | 30 (511 (9 Abipusio dialogo

kiirimas;
Kolektyvinés
praktikos
stiprinimas;

taryba  [iiErO]

palaikymas;

« Itekliy
perskirstymas;

taryba  ASLUUES
* Partnerysté;

sgjunga

1.4.2 pav. Sekéjy vaidmuo sprendziant pedagogy triikumo problema

Sprendziant pedagogy trukumo problema, istaigos taryba atlieka reikSminga vaidmenj, zr. 1.4.2 pav.
Ji gali veikti kaip tarpininkas ir inicijuoti diskusijas dél pedagogy darbo kriivio ar darbo salygy
gerinimo. Taip pat jstaigos taryba gali telkti bendruomene, tévus pozityvaus jstaigos jvaizdzio
gerinimui. Ir galiausiai palaikyti partneryste su savivaldybe, universitetais, siekiant pritraukti jaunus
pedagogus. Tokiu biidu jstaigos taryba tampa pasitikéjimo ir bendradarbiavimo veiksniu, kuris
o kartu jgalina veikti jstaigos taryba kaip pokycio dalyvi, formuojant naujus veikimo modelius
(Fullan, 2011). Tai padeda vadovui uZtikrinti sprendimy teisé¢tumg ir skaidruma.

Metodinés tarybos jstaigoje, Zzr. 1.4.2 pav., veikia kaip profesinio mokymosi ir bendradarbiavimo
grupés organizacijoje. Metodinés tarybos padeda vadovui spresti pedagogy triikumo problemg 1§
vidaus, ty., dalijantis jgytomis ziniomis, mokantis, inovatyviy ugdymo metody paieSka bei
tarpusavio pagalba. Adaptyvios lyderystés pozitiriu, metodiné taryba veikia kaip organizacijos
mokymosi sistema (Heifetz ir kt., 2009, Hargreaves ir Fullan, 2012). I8kilus pedagogy trikumo
problemai, metodiné taryba palaiko profesinj tapatuma ir maZina pedagogy perdegimo rizika. Be to,
palaiko naujus pedagogus, stiprina jy adaptavimasi. Dalyvauja perskirstant pedagoginius iSteklius
(Jungti klases, taikyti integravimg ir kt.). Metodiné taryba gali tapti adaptyvios lyderystés
bendruomenés atrama, padedanti mokytis i§ patirties, reflektuoti ir kurti naujus veikimo biidus, kai
Jprasty sprendimy nepakanka.

Svietimo jstaigoje veikianti profesiné sajunga daznai suvokiama kaip interesy gynéja, tadiau
adaptyvios lyderystés kontekste ji suvokiama placiau, tampa pasitikéjimo ir dialogo kiiréja tarp
vadovy ir pedagogy. Vadovas, veikiantis adaptyviai, ne tik veda derybas su profesine sgjunga, bet
pasitelkia profesing sajunga kaip partnere, siekdamas suprasti realius pedagogy poreikius,
profesinés sajungos saveika leidzia didinti pedagogy jsitraukimg ir lojaluma organizacijai. Taip pat
kurti konstruktyvy abiejy Saliy dialoga apie darbo kriivj ir pedagogy motyvacija. Veikdama kaip
tarpininke tarp vadovo ir pedagogu, skatina kolektyviniy sprendimy priémima.

D¢l siy priezasCiy galima teigti, kad profesiné sgjunga Svietimo jstaigoje, kuri yra jtraukiama |
vykstan¢iy poky¢iy procesg prisideda prie sprendimy kiarimo bei padeda vadovui palaikyti
organizacijos stabilumg. Tai atitinka Heifetz ir Linsky (2017) principg — vadovas i$laiko pusiausvyra
tarp stabilumo ir pokycio, skatindamas dialogg tarp skirtingy interesy grupiy.
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Apibendrinant galima teigti, kad sekéjai — jstaigos taryba, metodinés grupés ir profesinés sqjungos,
atspindi kolektyvinés lyderystés praktikq svietimo jstaigoje, kuri yra adaptyvios lyderystés vienas is
pagrindiniy elementy. Vadovas, jgalindamas Sias institucijas, sukuria bendruomeniskq sprendimy
priemimo galimybe, kur atsakomybé uz sprendimy priemimq yra pasidalijama. Tokia praktika leidzia
Svietimo jstaigai tapti mokymosi organizacija, gebancia lanksciai prisitaikyti prie kintanciy sqlygy,
iSlaikyti esancius pedagogus ir pritraukti naujus. Kaip teigia Navickaité (2012), bendruomenés
jtraukimas j pokyciy procesus yra vienas is esminiy veiksmingos mokyklos lyderystés veiksniy,
uztikrinantis tvary organizacijos vystymagsi.

1.4.1. Adaptyvios lyderystés procesas

Adaptyvios lyderystés koncepcijoje esming reikSme turi procesinis poziuris, kuris gali buti
grindziamas nuosekliais etapais (Heifetz, Linsky ir Grashow, 2009), (zr. 1.4.1.1 pav.).

Diagnozavimas

Refleksija,

Interpretavimas Veikimas

1.4.1.1 pav. Procesinio poziiirio nuosekliis etapai
Saltinis: sudaryta darbo autorés, remiantis Heifetz, Linsky ir Grashow (2009)

Adaptyvios lyderystés procesa, kurj sudaro nuosekliis etapai, iSsamiai savo darbuose apras¢ Heifetz
et al. (2009), o véliau juos plétojo Northouse (2022) ir Uhl-Bien ir kt. (2017). 1.4.1.1 paveiksle
pateikti etapai sudaro dinaminj cikla, leidZiantj vadovui ne tik reaguoti i situacija, bet ir iSmokti veikti
vadovaujantis naujomis strategijomis. Kaip pazymi Heifetz ir Laurie (1997) adaptyvios lyderystés
esmé yra ta, kad bendruomené geba pati iSspresti sudétingas problemas, o ne priimti jau iSsprestas
problemas. Kalbant apie diagnozavimo etapg, reikalinga paminéti, jog tai pradiné¢ adaptyvios
lyderystés fazé. Anot autoriy, Sioje fazéje vadovas jvertina situacija organizacijoje, nustato
pagrindines problemas bei jvardija jy prieZastis. Siame etape lyderis siekia suprasti, kokio pobidzio
perskirstymas ir pan.) ar adaptyvius (mastymo, elgesio ar organizacinés kultiros transformacijos ir
pan.), Heifetz et al. (2009). Pedagogy trilkumo kontekste, diagnozavimo etapas reiskia, kad vadovas
neapsiriboja tik objektyviais duomenimis. Vadovas siekia jvertinti platesnj Sio reiSkinio lauka:
emocinj klimata, darbuotojy motyvacija, pasitenkinimg darbu, bendruomenés poziiirj 1 pokycius.
Atlikus diagnozavima, galima atpazinti ar pedagogy trikumo problema kyla tik dél iSoriniy veiksniy
— mazo darbo uzmokescio, didelio darbo kriivio, ar pedagogy triikumg lemia vidiniai veiksniai —
nepakankamas vadovo palaikymas, ribotos saviraiskos galimybés ar kt. Siame etape §vietimo jstaigos
vadovo pagrindiné uzduotis yra suvokti, kaip organizacija funkcionuoja ir kaip darbuotojai reaguoja
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Diagnozavimas gali biiti vykdomas steb¢jimu, individualiy pokalbiy ar anoniminés apklausos budu.
Toks sisteminis pazinimas leidzia Svietimo jstaigos vadovui suvokti ne tik fakting, bet ir emocing
situacijg, kaip teigia Heifetz, (1994), ,,Pamatuoti temperatiirg”. Galima teigti, kad diagnozavimo
etapas, taikant adaptyvios lyderystés principus Svietimo jstaigoje, tampa ne tik informacijos rinkimu,
bet ir organizacinio sagmoningumo formavimo procesu. Jis leidzia vadovui pastebéti gilumines
pedagogy triikumo priezastis, kurias galima spresti tik jsitraukiant visai bendruomenei, mokantis ir
keiciant poziiirj. Tokiu budu Sis etapas tampa pagrindu refleksijai, interpretavimui ir veikimo
etapams.

Sekantis etapas — refleksijos — interpretavimo. Siame etape vykdomas peréjimas nuo situacijos
diagnozavimo iki gilesnio problemos sprendimo. Vadovas kartu su sekéjais apsvarsto surinktg
informacija, siekia suprasti gilesnes pedagogy truikumo priezastis ir bendruomenés reakcija i esancia
situacijg. Kaip teigia tyr¢jai (Heifetz, Laurie, 1997), lyderio uzduotis — sukurti tokia aplinka, kurioje
darbuotojai galéty atvirai iSsakyti nuomoneg, abejones ir emocijas, nes biitent dialogo metu atsiranda
nauji pozilriai ir mokymosi patirtys. Antrajame etape itin svarbus organizacinis jsiklausymas,
gebéjimas iSgirsti ne tik tai, kas sakoma, bet suvokti tai, kas nutylima. Pedagogy tritkumo problemos
kontekste, tai gali reiksti siekj suprasti, kod¢l dalis darbuotojy jaucia nepasitenkinimg darbu, emocinj
nuovargj ar nesaugumg. Vadovui tai gali buti vertingas signalas, kuris atskleidzia organizacijos
biisena. Sio etapo metu svarbu ne tik identifikuoti problemas, bet ir skatinti bendruomeng ieskoti
prasmeés ir atsakomybés. Tai reiskia, kad pedagogy trilkumo problema néra laikoma iSorine problema,
o pripazjstama kaip i$8iikis, kuriam jveikti reikia visos bendruomenés pastangy. Sioje situacijoje
vadovas tampa ne tik sprendimy priéméju, bet ir padedantis komandai suvokti, kaip individualiis
poziiiriai, nuostatos ir elgesys prisideda prie bendros situacijos. Tokiu biidu atsiranda naujas
suvokimas, kad pokytis néra primetamas ,,i§ virSaus®“. Refleksijos, interpretavimo etapas stiprina
bendruomenés geb¢jima mokytis, o tai, kaip pabrézia Northouse (2022), yra esminis adaptyvios
lyderystés bruozas. Tai padeda pedagogams ne tik suvokti, kas lemia pedagogy trikuma, bet ir
apmastyti savo vaidmenj pokycCiy procese — nuo atsakomybeés iki naujy darbo praktiky paieskos.

Veikimo etape vyksta peréjimas nuo jzvalgy prie realiy sprendimy ir eksperimenty. Vadovas
remdamasis ankstesniy etapy atliktu diagnozavimu ir refleksija, inicijuoja konkrecius pokycius. Kaip
teigia tyréjai Heifetz et al. (2009), veikimo etapas, tai nuoseklus mokymosi per veiklg procesas, kai
organizacija iSbando naujus budus, analizuoja rezultatus bei koreguoja veikima. SprendZiant
pedagogy tritkumo problema, veikimas apima kelias iniciatyvas, tai darbo organizavimo lankstumo
didinima, bendruomenés telkima, jvairiy mokymo programy kiirima naujiems pedagogams. Svarbu,
kad tai buty grindziama refleksijos, interpretavimo etape iSrySkéjusiomis vertybémis ir bendru
sutarimu. Vadovo vaidmuo Siame etape — skatinti poky¢ius, bet tuo paciu islaikyti bendruomenés
saugumo jausma. Tai reikalauja auksto emocinio intelekto, kuris leidzia vadovui atpazinti ir valdyti
emocinius procesus bendruomenéje bei palaikyti rySj su komanda. Veikimas tampa organizacinés
kultiiros keitimo procesu. Adaptyvios lyderystés poziiiriu, veikimo etapas yra griZtamojo rySio
pagrindu veikiantis ciklas. Po kiekvienos iniciatyvos vadovas grizta j diagnozavimo ir reflektavimo,
interpretavimo etapus, vertina koks pokyciy poveikis, jvertina gautus rezultatus, inicijuoja naujas
veiklas. Toks procesas leidZia Svietimo jstaigai tapti besimokancia organizacija, gebancia reaguoti |
pedagogy trikumo problema, bet ir kurti sprendimus, stiprinancius Svietimo jstaigos tvarumg bei
patrauklumg naujiems pedagogams. Veikimo etapas apima naujy veikimo biidy ir sprendimy
jgyvendinima. Sis etapas néra vienkartinis ir formaliai uzbaigtas procesas. Vadovas padeda sekéjams
iSbandyti naujas strategijas, jvertina jy poveikj, ir esant poreikiui grjZzta prie ankstesniy etapy.
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Pedagogy trukumo kontekste Sis etapas gali reiksti naujy bendradarbiavimo formy kiirima, dalijimosi
patirtimi plétra ir darbo salygy gerinima. Veikimo etapas yra grindziamas bendra atsakomybe, visa
komanda, kartu su vadovu iesko tvaraus sprendimo.

Apibendrinant visus Siuos tris nuoseklius procesinio poziirio etapus, galima teigti, kad sie etapai
padeda pereiti nuo problemos diagnozavimo prie jos gilesnio supratimo ir tikslingo veikimo.
Diagnozavimo etapas atskleidzia esamq padétj, refleksija, interpretavimas padeda jg suprasti ir
jveikti emocinius procesus, o veikimo etapas leidzia kurti naujus veikimo budus, kaip efektyviau
iSspresti pedagogy tritkumo problemq. Visi Sie etapai sudaro vientisq procesq, kuris sustiprina
organizacijos gebéjimq mokytis, keistis ir prisitaikyti.
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2. BENDROJO IR IKIMOKYKLINIO UGDYMO SVIETIMO JSTAIGU
VADOVU IR PAVADUOTOJU UGDYMUI ADAPTYVI LYDERYTE
PEDAGOGU TRUKUMO KONTEKSTE: TYRIMO METODOLOGIJA

2.1. Tyrimo metodai

Kokybinis tyrimas — tai tyrimas, kurio metu tyrimo dalyvio pasakyta informacija yra naudojama kaip
duomenys, kurie yra surenkami ir véliau analizuojami jvairiais biidais (Braun, Clarke, 2013). Ritchie
ir kt. (2013) pateikia kriterijus, kada turéty bti pasirenkamas kokybinis tyrimo metodas:

1. Tyrimu siekiama atskleisti i§samy, giluminj supratimg apie socialinius reisSkinius per tyrimo
dalyviy individualy supratima ir patirt;.

2. Surinktiems duomenims reikalingas analizés buidas, leidziantis neprarasti duomeny
sudétingumo ir kiekvieno dalyvio individualumo. Taip pat leidziantis atskleisti
pasikartojancias temas.

3. Siekiant atskleisti individualig patirtj, reikalingas nestandartizuotas, adaptyvus metodas.

Siekiant atsakyti j iSkelta probleminj klausima, kokius adaptyvios lyderystés pozymius galima
identifikuoti Svietimo jstaigy vadovy veikloje sprendziant pedagogy trikumo problemg, buvo
pasirinkta atlikti kokybinj tyrima.

Pasak Gaizauskaités ir Valavicienés (2016), kokybinio interviu pagrindg sudaro atviri klausimai, |
kuriuos atsakant tikimasi gauti kuo platesnius, i§samesnius ir gilesnius atsakymus. Tai vertinga
priemone, kuri padeda atskleisti niuansus, tyrinéti jvairius pozitirius ir uzfiksuoti sudétingo Zmogaus
elgesio, kurio kiekybiniai tyrimai metodai daznai nepastebi, esme. Patton (2015) nurodo, kad
kokybiniame tyrime svarbiausia tirti detalius, prasmingus duomenis, leidziancius i§samiai atskleisti
analizuojamy reiSkiniy procesus, o ne jy kiekybines iSraiskas. Creswell (2018) teigimu, kokybinis
tyrimas siekia iSaiSkinti tirlamyjy patirtis, prasmes ir interpretacijas nattiraliame kontekste, todél
tyrimas orientuojamas ] natiiralios situacijos ir subjektyvios patirties gilinimg. Lim (2024) pabrézia,
kad kokybiniai tyrimai iSrySkéja kaip jvairiapusis ir vertingas Ziniy ir analizés Saltinis. Literattiros
Saltiniuose akcentuojamos kokybiniy tyrimy stiprybés, tai lankstumas, holistinis poZidris, gilios
1zvalgos. Taciau aptariami ir Sio tyrimo metodo trilkumai, su kuriais susiduriama atliekant tyrima,
(zr. 2.1.1 lentele).

2.1.1. lentele
Kokybinio tyrimo triikkumai ir stiprybés

Kokybinio tyrimo trikumai Kokybinio tyrimo stiprybés
Tyréjo SaliSkumas ir subjektyvumas. Lankstus tyrimo dizainas.
Ribotas gauty rezultaty pritaikomumas. ISsami tirlamyjy patirties ir prasmés analizé.

Galimybé atskleisti sudétingus procesus, gilesnis
reiSkinio supratimas,

Galima tyréjo jtakos rizika tyrimo rezultatams. Tiriamieji gali laisvai pasisakyti ir iSreiksti patirtis.
Sudétinga uztikrinti tyrimo patikimumg ir objektyvuma. Skatina naujy teoriniy jzvalgy atsiradima

Ilgas ir sudétingas duomeny rinkimo ir analizés procesas.

Saltinis: sudaryta darbo autorés remiantis Creswell (2018), Patton (2015) ir Charmaz (2014), Merriam, Tisdell (2016),
Zyziunaité ir Sabaliauskas (2017).
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IS 2.1.1 lentelés matyti, jog kokybinis tyrimo metodas pasizymi trikumais. Kaip teigia Merriam ir
Tisdell (2016), kokybiniame tyrime pagrindinis instrumentas yra tyré¢jas, todél jo nuostatos, patirtis,
lukesciai gali daryti jtakg duomeny interpretacijai dél ko tyrimas gali tapti SaliSkas ir subjektyvus.
Kaip pavaizduota 2.1.1 lenteléje kokybiniai tyrimai nors ir turi trakumy, taciau yra lankstaus dizaino,
gali buti koreguojami pagal tyrimo eigg: gali buti papildomi, tikslinami. Patton (2015) teigimu,
kokybiniai tyrimai ypa¢ tinkami analizuoti kompleksiSkus, dinamiskus reiskinius — tokius kaip
lyderysté, pokyciai ar organizaciné kultura. Taip pat leidzia atrasti naujus konceptus, jy analizé gali
generuoti naujas jzvalgas ar teorinius modelius. Kaip pabrézia Zyzitinaité ir Sabaliauskas (2017),
kokybiniai tyrimai leidzia atskleisti dalyviy nuomones, patirtis ir prasme, nes tyré¢jas gali gilintis ]
situacijas, kurios néra matomos kiekybiniame tyrime. Interviu metodas suteikia galimybg¢ reaguoti |
pokalbj, uzduoti papildomus klausimus, leisti dalyviams iSsakyti sudétingus momentus, juos
akcentuoti.

Apibendrinant galima teigti, jog kokybinis tyrimas tinkamas atlikti, kai siekiama giliau suprasti
sudétingus reiskinius, procesus ir patirtis. Jis pasizymi lankstumu, gilumu bei patogumu. Remiantis
gautais duomenimis galima formuoti naujas prielaidas, teorijas, kurie pagristi realiomis tiriamyjy
patirtimis.

Tyrimo tikslas — atskleisti $vietimo jstaigy vadovy ir pavaduotojy ugdymui adaptyvios lyderystés
raiSka — kolektyvinés atsakomybés dalijimasi, naujy veikimo biidy paieska, sprendziant pedagogy
trikumo problema.

Tyrimo uZdaviniai:

1. ISanalizuoti, kaip Svietimo jstaigy vadovai ir pavaduotojai ugdymui atpazjsta ir sprendzia
neapibréZtas, situacijas pedagogy trikumo kontekste.

2. Atskleisti, kaip $vietimo jstaigoje formuojama ir kaip pasireiskia kolektyviné atsakomybé
sprendZiant pedagogy trilkumo problema.

3. Nustatyti, kokie nauji veikimo biidai atsiranda vadovy praktikoje, sprendZiant pedagogy

Vv —

2.2. Tyrimo organizavimas ir etika

Kokybiniam tyrimui atlikti buvo pasirinktas pusiau struktiiruotas interviu, nes pateikti ir suformuluoti
klausimai padés atskleisti informanty patirtis, vertybes, nuostatas ir jsitikinimus, kurie padés atsakyti
] tyrimo tikslg. Anot Kardelio (2002), kokybinio tyrimo metodas yra labai svarbus atliekamo darbo
rezultatams ir jy tikslumui. Kai kurie autoriai pabréZia, kad pusiau struktiiruotas interviu yra vienas
1§ dazniausiai naudojamy metodiky kokybiniams duomenims surinkti (Braun, Clarke, 2013) todél,
kad jis gali buti derinamas su daugeliu duomeny analizés budy (Willig, 2008). Interviu — tai efektyvus
tyrimo metodas, kai reikiama zodiné informacija gaunama tiesioginiu, Kryptingu pokalbiu su
tiriamuoju. Tai individualus pokalbis, kuris uztikrina didesnj patikimumg lyginant su anketine
apklausa. Pasak Pauzuolienés (2018), interviu stiprybés: grjztamasis rySys gaunamas i$ karto, didelis
lankstumas, lengva koreguoti ir keisti klausimus pokalbio metu, didelé surinkty duomeny jvairove,
gana gili analizuojamos problemos analizé. Tyrimo dalyviai pasirinkti i$ skirtingy Lietuvos regiony,
nes taip buvo sieckiama iSvengti vieno regiono specifikos. Interviu atlikimui klausimai informantams
paruosti i§ anksto, kurie sudaryti remiantis teorin¢je dalyje iSanalizuota mokslinés literatiiros
medziaga, susijusia su adaptyvia lyderyste. Interviu sudaro 5 klausimai/gairés, kuriuos galima
tikslinti, gilinti. Kokybinio tyrimo etapai pateikti 2.2.1 pav. (zr. 2.2.1 pav.)
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I$vady
formulavimas,
rezultaty
pristatymas

Metodo ir
imties
parinkimas

Problemos ir
tikslo
formulavimas

Duomeny
analizé

Duomeny
I NES

2.2.1 pav. Kokybinio tyrimo etapai

Tyrimo im¢iai nustatyti buvo pasirinktas kriterinés atrankos buidas. Kriterijai tyrimo dalyviams:

1. Uzima vadovaujancias pareigas Svietimo jstaigoje — direktorius, direktoriaus pavaduotojas
ugdymui.

2. Praktiné patirtis personalo valdymo (darbuotojy jdarbinimo, motyvavimo, iSlaikymo,
komandinio darbo organizavimo) klausimais, ne maziau kaip penkeri metai.

3. Tiriamieji atstovauja skirtingoms savivaldybéms — Kauno, Raseiniy, Siauliy ir Birzy.

Tyrimo dalyviai — §vietimo jstaigy direktoriai ir jy pavaduotojai ugdymui, turintys patirtj sprendziant
pedagogy trikumo i$Stkius ir praktine patirtimi grista informacijg. Geografinis kriterijus leis
analizuoti reiSkinj skirtingy regiony kontekste. Tyrimo dalyviai apima tiek bendrojo ugdymo, tiek
ikimokyklinio ugdymo lygmenis. Siame tyrime generaline aibe laikomi visi $vietimo jstaigy
direktoriai ir pavaduotojai ugdymui. Dél kokybinio tyrimo pobiidZzio nebuvo siekiama aprépti visos
tyrimo generalinés aibés. Tyrimo imtis — 12 Svietimo jstaigy vadovy — direktoriy, pavaduotojy
ugdymui. Pasak Malterud, Siersma, Guassora (2016), kokybinio tyrimo imties dydis néra
apibréziamas aiSkiy kriterijy — ne imties dydis, 0 gautos informacijos kokybé nusako, ar imtis
pakankama. Siame tyrime informacijos kokybe lemia tai, jog interviu atliktas informanty natiiralioje
aplinkoje, kurioje jie susiduria su nagrinéjamu reiSkiniu, taip pat tai, kad su tiriamaisiais buvo
uzmegztas rySys, nebuvo ribotas interviu laikas, ir sudarytos visos salygos tyrimo dalyviams
papasakoti savo pozitr]. Imties dydj lemia kokybiniam tyrimui biidinga duomeny prisotinimo logika,
kai tyrimas laikomas atliktas pakankamai, kai informacija pradeda kartotis ir neatskleidZia naujy
duomeny.

Kalbant apie validumg kokybiniuose tyrimuose, reikalinga paminéti, jog jis suprantamas kaip
veiksnys, parodantis, kiek tyrimas apibiidina, pamatuoja ar paaiskina tai, kg juo siekiama apibidinti,
iSmatuoti ar paaiskinti (Willig, 2008). Kokybiniai tyrimai, skirtingai nei kiekybiniai, pasizymi
atvirumu ir lankstumu, dél to galima tyrimo rezultaty validumo problema (Willig, 2008). Atliekant $j
kokybinj tyrimg validumas uztikrinamas $iais pagrindiniais biidais:

1. Aiskiai aprasyta tyrimo metodologija ir analizés procesas. Tyrimo klausimai/gairés sudaryti
taip, kad leisty atskleisti adaptyvios lyderystés pozymius pedagogy trikumo kontekste. Sis
aspektas turi jtakos validumui, nes tyrimo metodai daro jtaka tyrimo objektui.

2. Tyrimo dalyviy validumas — tyrime dalyvauja tik tie dalyviai, kurie atitinka tyrimo tikslus ir
atitinka tyrimo kriterijus. Tokiu biidu surinkti duomenys yra patikimi, atspindi tyrimo dalyviy
realig patirtj ir leidzia formuoti pagristas iSvadas.

3. Refleksyvumas, kai tyrimo metu tyréjas nuosekliai fiksuoja savo jtakg procesui, stebi galimus
1Sankstinius jsitikinimus ir vertina kaip poZiiiris gali paveikti duomeny rinkima ir analize. Tai
leidzia sumazinti SaliSkumg ir uZztikrina, kad iS§vados atspindéty informanty patirtj. Pasak
Burnard (1995), savirefleksija yra esminis dalykas atlickant kokybinj tyrimg. Tyréjas turi
atsizvelgti 1 savo iSankstinj supratimg tiek planuodamas, tiek atlikdamas tyrimg tam, kad
sumazinty savo SaliSkumg ir poveikj tyrimui (Finlay, Ballinger, 2006; Long, Johnson, 2000).
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Tyrimo dalyviai apie dalyvavimg interviu buvo informuoti asmeniskai. Pakalbéjus telefonu ir po to
iSsiuntus elektroninius laiskus, kuriuose nurodytas tyrimo tikslas, dalyvavimo sglygos ir numatoma
interviu trukmé. Visi pasirinkti 12 dalyviy sutiko dalyvauti tyrime. Keturi tyrimo dalyviai buvo
apklausiami nuotoliniu biidu ir daromas jrasas. Po to transkribuojamas. Visi dalyviai atitiko
numatytus kriterijus. Tiriamyjy dalyvavimas buvo savanoriSkas. UZztikrintas kiekvieno dalyvio
konfidencialumas ir teis¢ bet kuriuo metu atsisakyti ir nebetesti tyrimo (Zyzitinaité, Sabaliauskas
(2017), Bitinas (2005). Tiriamyjy charakteristikos pasirinktos pagal turimg jy profesing patirt] ir
tyrimo reiskinj atspindinéius poZymius. Pasak Zyzifinaités ir Sabaliausko (2017), kokybiniame tyrime
svarbu ne tyrime dalyvaujanéiy dalyviy skaicius, o jy patirties gilumas ir sgsajos su tiriamu reiSkiniu.
Anot tyréjy, dalyviy apraSymas leidzia suprasti tyrimo kontekstg ir duomeny patikimuma, taciau
pateikiamas taip, kad nebiity galima identifikuoti konkreciy asmeny. Tyrimas atliktas 2025 m.
lapkri¢io — gruodzio ménesiais. Lenteléje pateikiamos tyrimo dalyviy charakteristikos, zr. 2.2.1
lentelg.

2.2.1 lentelé
Tyrimo dalyviy charakteristikos

Informanto kodas (I)  Pareigos $vietimo jstaigoje  Darbo patirtis (metais)  Miestas, rajonas
Direktoriaus pavaduotojas

11 . 12 Raseiniai
ugdymui

|12 Direktoré 22 Raseiniy r.

13 Direktoré 10 Birzai

14 Direktoré 14 Raseiniy r.

15 Direktoré 7 Kaunor.

16 Direktoré 6 Raseiniy r.

|7 Direktor.iaus pavaduotojas 6 Siauliai
ugdymui

18 Direktoré 7 Raseiniali

19 Direktoré 31 Raseiniali

110 Direktor.iaus pavaduotojas 29 Raseiniai
ugdymui

111 Direktoré 6 Raseiniali

112 Direktoré 22 Kauno r.

Saltinis: sudaryta darbo autorés

Atliekant kokybinj tyrimg — interviu didelis démesys buvo skiriamas tiriamyjy etikai. Pasak
Zyzitinaités (2017), tyréjas turi siekti tyrimo naudos, tagiau vengti bet kokios Zalos tiriamajam. Tai
reiksty nesukelti psichologinio diskomforto, nesudaryti nepalankiy jsipareigojimy tiriamajam.
Gaizauskaite, Valaviciené (2016) iSskiria kelis pagrindinius etikos principus, zr. 2.2.2 pav.

4 N
Dalyvio laisvés ir Pakankamos informacijos apie
nepriklausomybés gerbimas tyrimag suteikimas
Interviu
Konfidencialumo ir privatumo Tyrimo dalyviy saugumo
uztikrinimas uztikrinimas
- J

2.2.2 pav. Etikos principai, pagal Gaizauskaité, Valaviciené (2016)
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2.2.2 paveiksle teigiama, kad tiriamieji turi laisve pasirinkti dalyvauti tyrime ar ne. Tai jie atliko
laisva valia ir neverc¢iami. Jeigu tyrimo eigoje, tiriamieji nebenorés testi tyrimo, galés to atsisakyti.
Informantai supazindinti su tyrimo svarba ir tuo, kaip tyrimo rezultatus galima panaudoti profesin¢je
veikloje. Suteikta galimybé susipazinti su rezultatais po tyrimo. Siekiant apsaugoti dalyviy
anonimiskuma, kiekvienam informantui buvo suteiktas kodas (I 1, 12, I 3 ir t.t.). Visa tyrimo metu
surinkta informacija prieinama tik tyréjui. Visi gauti tyrimo rezultatai pateikti apibendrintai taip
uztikrinant dalyviy konfidencialumg ir anonimiSkuma.
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3. BENDROJO IR IKIMOKYKLINIO UGDYMO SVIETIMO ISTAIGU
VADOVU IR PAVADUOTOJU UGDYMUI ADAPTYVI LYDERYTE
PEDAGOGU TRUKUMO KONTEKSTE: TYRIMO REZULTATAI

Siuo tyrimu siekiama atskleisti Svietimo jstaigy direktoriy ir pavaduotojy ugdymui adaptyvios
lyderystés sampratg ir identifikuoti adaptyvios lyderystés pozymius, pasireiskianCius sprendziant
pedagogy triikumo problema. Tyrimas apims Raseiniy (8), Kauno (2), Birzy (1) ir Siauliy (1)
savivaldybiy $vietimo jstaigy vadovus — direktorius ir pavaduotojus ugdymui.

3.1. Direktoriy ir pavaduotojy ugdymui atlikto tyrimo rezultaty analizé

Interviu tyrimo metu pirmiausia buvo siekiama atskleisti, kaip Svietimo jstaigy direktoriai ir
pavaduotojai ugdymui profesiniame kontekste supranta adaptyvumo savoka. Informantams buvo
pateiktas klausimas, ka jiems reiskia adaptyvumas jy profesinéje veikloje. Remiantis gautais
atsakymais, atlikta iSsami turinio analizé (Zr. 3.1.1 lentelg).

3.1.1 lentelé

Adaptyvumo savoka profesiniame kontekste

Kategorija

Subkategorija

Irodantis teiginys

Adaptyvumas

Prisitaikymas

11...man tai prisitaikymas prie kintanciy sqlygy, naujy reikalavimy,
aplinkos...

12...esmé yra, kad tai yra prisitaikymas prie situacijos, prie zmogaus,
prie veiklos, prie daugelio dalyky...

14...man pirmiausia asocijuojasi su prisitaikymu...

16...kai organizacija geba nuolat prisitaikyti...

110...as tai manau, kad tai yra tiesiog kintancios aplinkos suvaldymas
ir priémimas...

111..tiesiog, tai reiskia prisitaikyti, keisti veikimo kryptj nepakenkiant
darbo kokybei ir komandai...

Poky¢iai

15.. .tai pokyciai, galimybé keistis, o ne kliitis...
111...pokyciai, padeda islaikyti stabilumq, motyvacijq ir galimybe
,augti“....

Komandinis darbas

19...kai yra komandinis darbas, kai yra tariamasi ir sprendimai
,,gimsta “ susitarimy pagrindu...

11...turi biiti komanda, bendrysté, bendruomeniskumas...
16...sprendimai priimami ne vienvaldiskai — svarbi tikra diskusija,
jvairiis poziuriai...

Darbo metody keitimas

15...reikia keisti darbo metodus atsizvelgiant j besikeiciancius
poreikius...

Lankstus reagavimas

15...man reiskia gebéjimq lanksciai reaguoti j pokycius...
111...man siejasi su gebéjimu lanksciai ir atsakingai reaguoti | nuolat
kintancias ugdymo jstaigos veiklos aplinkybes...

Greita reakcija ] situacija

17...greitas reagavimas, man padedantis islaikyti organizacijos veiklos
stabilumq ir kryptingumaq...

112...greitai veikia ir ,, nesustingsta “ ties senomis praktikomis...
13...priimti greitus sprendimus, susijusius su vaiky ugdymu...
111...gebéjimas greitai priimti sprendimus...

Girdéjimas kity
nuomones

19...mano darbe svarbiausia girdéti Zmones ir jtraukti juos j problemy
sprendimq...

Geri santykiai

112...man tai yra geri santykiai tarp darbuotojy ir vadovy, kai gali
iSsakyti savo problemas...

19...kalbant apie mano, kaip vadovo lyderyste, tai viskq matau tik per
gerq santykj su komanda...

Pozitirio keitimas

13...daznai reikalaujantis keisti poZiurj...
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3.1.1 lentelés tesinys

Bendras tikslas 12...pirmiausia, bendruomenés Ziuréjimas viena kryptimi, ¢ia ir yra
pagrindas...

Veikimas , kitaip* 16...kai tritksta pedagogy, reikia veikti kitaip, reiskia perZengti
jprastas ribas...

Mokymasis 15...visy pirma, tai nuolatinis mokymasis ir atvirumas naujoms
idéjoms...
16...tai, nuolatinis mokymasis, kur klaidos vertinamos kaip mokymosi
galimybe...
18...mano supratimu, tai yra, kai nuolat mokaisi ir analizuoji savo
patirtj...

Atlikus tyrimo analize, kategorijoje ,,Adaptyvumas‘ buvo rasta prasminiy teksto elementy jvairove,
kuria remiantis iSskirta 12 subkategorijy. Tuo remiantis galima teigti, kad informantai skirtingai
interpretuoja sgvoka ,,adaptyvumas‘ savo profesiniame kontekste. Subkategorijy jvairové parodé, jog
adaptyvumas yra kompleksinis gebéjimas, kuris apima prisitaikyma, pokyc¢ius, komandinj darba,
darbo metody keitima, lanksty reagavima, greita reakcija i situacijas, jsiklausyma i kity nuomones,
gerus santykius, pozitrio keitimg, bendra tiksla, veikima ,.kitaip* ir mokymasi. Pagal apklaustyjy
izvalgas, adaptyvumas pirmiausia siejamas su prisitaikymu, remiantis atliktu interviu, Sig
subkategorijg iSskyré 6 tyrimo dalyviai. Tai parodo, jog ,,prisitaikymas* yra svarbiausias praktinis
aspektas vadovy veikloje. Anot apklaustyjy, tai apima ne tik prisitaikymga prie kintanciy salygy, naujy
reikalavimy, aplinkos (I1), bet ir prie situacijos bei Zmogaus (12). Kiti informantai teigia, jog tai,
kintanc¢ios aplinkos suvaldymas ir priémimas (I10) ir nurodo, jog prisitaikymas reikalauja keisti
veikimo krypt] nepakenkiant darbo kokybei ir komandai (I11).

Antroji subkategorija pagal apklaustyjy atsakymus, tai ,,Greita reakcija j situacija“. Cia pabréziamas
poreikis ne tik greitai priimti sprendimus, bet ir greitai reaguoti padedant i$laikyti organizacijos
veiklos stabiluma ir kryptinguma (17) bei veikti gretai ir ,,nesustingti ties senomis praktikomis (112).

Sekancios dvi subkategorijos — ,,Komandinis darbas* ir ,,Mokymasis*, apima gilesnius ir ilgalaikius
adaptyvumo procesus. Kaip teigia tyrimo dalyviai, komandinio darbo svarba susijusi su Visos
komandos darbu, kai yra tariamasi ir sprendimai ,,gimsta* susitarimy pagrindu (I9) arba, kai
sprendimai pritmami ne vienvaldiSkai, svarbi tikra diskusija, jvairiis pozitiriai (16). Labai svarbu, anot
pasisakiusiyjy, komanda, bendrysté, bendruomeniskumas (I1). Tuo tarpu mokymasis, kaip teigia
tyrimo dalyviai, siejamas su atvirumu naujoms idéjoms (I5), teigiama, kad klaidos vertinamos, kaip
mokymosi galimybé (16) ir patirties analize (I8).

Dar trys subkategorijos, tai ,,Poky¢iai“, ,,Lankstus reagavimas* ir ,,Geri santykiai“, surinko po du
iverCius. Kalbant apie pokycius, teigiama, kad tai yra galimybé keistis, tai ne kliditis (I5) ir, kad
adaptyvumas yra pokytis, kuris padeda iSlaikyti stabiluma, motyvacija ir galimybe ,,augti* (I11).
Apzvelgiant subkategorija — ,,Lankstus reagavimas®, kalbama apie lanksty reagavima j vykstancius
pokycius (I5) ir gebéjimg lanks¢iai ir atsakingai reaguoti  nuolat kintan¢ias ugdymo jstaigos veiklos
aplinkybes (111).

Kitos subkategorijos: ,,Darbo metody keitimas®, ,,Girdéjimas kity nuomones*, ,,Pozitrio keitimas®,
,Bendras tikslas* ir ,,Kitoks* veikimas* taip pat buvo priskirtos tyrimo dalyviy adaptyvumo sgvokai.
Nors Sios subkategorijos buvo paminétos retai, jos parodo adaptyvumo jvairove ir kompleksinj
pobidi.
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Tyréjo jivalgos. Analizuojant atlikto tyrimo duomenis, man, kaip tyréjui, akivaizdu, kad tyrimo
dalyviai skirtingai supranta ir apibrézia adaptyvumq savo profesinéje praktikoje. Akivaizdu, jog
adaptyvumas atsiskleidzia kaip daugiasluoksné kompetencija, kuri apima tiek asmeninius, tiek ir
organizacinius pokycius. Daugiausiai tiriamyjy adaptyvumgq sieja su prisitaikymu, tai gali biiti
prisitaikymas prie besikeicianciy sqlygy, naujy reikalavimy, aplinkos ir pan. Pasisakiusieji apie
prisitaikymg, minéjo, jog adaptyvumas néra individualus veikimas, tam reikalingas dialogas,
susitarimai ar skirtingos nuomonés priemimas, vadinasi adaptyvumas siejamas su komandiniu darbu
ir mokymusi. Remiantis kity tyrimo dalyviy issakytomis patirtimis, adaptyvumas siejamas su gebéjimu
greitai reaguoti j situacijas, kai reikalaujama veikti cia ir dabar arba ,, nejstrigti senose “ praktikose
ir laiku priimti sprendimus. IS atlikto interviu galima daryti isvadqg, kad adaptyvumas lankstus,
sgmoningas ir atsakingas veiksmas, kuris apima gebéjimq keistis, palaikyti gerus santykius, sutelkti
komandq siekiant bendro tikslo ir atsiradus poreikiui, veikti kitaip nei jprasta. Bandant susieti $j
interviu klausimg su magistro darbe iskeltu probleminiu klausimu — Kokius adaptyvios lyderystés
pozymius galima identifikuoti Svietimo jstaigy vadovy veikloje — pastebiu, jog tai vadovy
prisitaikymas, lankstumas, greitas sprendimy priemimas, komandinis darbas, girdéjimas ir
iSklausymas kity nuomones. Tyrimas parodeé, kad Svietimo jstaigy vadovy profesinéje veikloje
atsiskleidzia adaptyvios lyderystés bruozai, taciau patys vadovai Siy bruoZy nesieja su adaptyvios
lyderystés sqvoka. Apibidinat adaptyvumo sqvokq, pastebéjau, kad pasisakymai buvo gana siauri,
daugiausia sutelkti | operatyvy prisitaikymq kasdienése situacijose, todéel nebuvo atskleista, kaip
adaptyvumas pasireiSkia planuojant pedagogy resursus ar ieskant sprendimy, uztikrinanciy, kad
ugdymo procesas vykty sklandzZiai esant pedagogy trithkumui. Be to, adaptyvumas informanty
pasisakymuose individualizuojamas — jis priskiriamas vadovo asmeninéms pastangoms, o ne
komandiniam veikimui.

Issiaiskinus adaptyvumo sgvoka profesiniame kontekste, informanty paklausta, ka jiems reiskia
adaptyvi lyderysté Siandien, kai mokyklose triiksta pedagogy (Zr. 3.1.2 lentele).

3.1.2 lentele
Adaptyvi lyderysté, sprendziant pedagogy trikuma

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Spendimy ieskojimas Darbo proceso 13...darbo proceso perorganizavimas, kity specialisty
perorganizavimas jtraukimas...

15...darbo procesq organizuoti taip, kad nepaisant
darbuotojy tritkumo, vaikai gauty kokybiskas paslaugas...
17...veiklos perorganizavimas...

Bendruomenés 11..pedagogy triukumo problema, visos bendruomenés
jtraukimas reikalas...

I4...turime kazkaip prisitaikant, bendromis jégomis ieskoti
biidy ir rasti kaip tqg problemq isspresti...

Mikroklimato kiirimas 12...kiekvienas vadovas turi permgstyti ar teisingai jis elgiasi
su darbuotojais, koks kuriamas mikroklimatas...
18...pirmiausia vadovas turi uztikrinti ,, sveikq ** mikroklimatg,
visi turi jaustis saugiai...

Apzvelgiant 3.1.2 lentele galima pastebéeti, kad tyrimo dalyviai teigia, jog kategorijoje ,,Sprendimy
ieSkojimas® pedagogy tritkumo sglygomis dazniausiai siejamas su darbo proceso perorganizavimu,
tai reiskia kity specialisty jtraukimas (I3), kita pasisakiusioji nurodo, kad darbo procesg organizuoti
taip, kad nepaisant darbuotojy trikumo, vaikai gauty kokybiskas paslaugas (I5). Si subkategorija
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atspindi vadovy gebé¢jima reaguoti  kintancias aplinkybes ir pritaikyti jstaigos veikimg prie realiy
situacijos poreikiy.

Antroji subkategorija ,,Bendruomenés jtraukimas®, ji suprantama kaip bendra, kolektyvin¢ veikla,
bendra atsakomybé uz susiklosCiusig situacija, kaip pasisako tiriamieji, tai visos bendruomenés
reikalas (I1) arba teigiama, kad reikalinga kazkaip prisitaikant, bendromis jégomis ieskoti budy ir
rasti, kaip tg problemg i$spresti (I4). Keletas informanty pabrézé mikroklimato ktirimg. Tyrimo
dalyviai pasakoja, kad kiekvienas vadovas turi permastyti ar teisingai jis elgiasi su darbuotojais, koks
kuriamas mikroklimatas (12). Taip pat nurodé, jog pirmiausia vadovas turi uztikrinti ,,sveikg“
mikroklimatg, visi turi jaustis saugiai (I8). Tai stiprina darbuotojy motyvacijg, mazina jtampg ir
uztikrina sveika emocine aplinka, reikalinga veiksmingam sprendimy ie$kojimui. Si subkategorija
atskleidzia, kad vadovai sprendimy paieska supranta ne tik kaip organizaciniy mechanizmy
koregavima, bet ir kaip emocinés gerovés palaikyma, kuris yra butinas efektyviam sprendimui
priémimui.

Tyréjo jivalgos. Analizuodama tyrimo rezultatus pastebéjau, kad informantai j $j klausimg atsaké
iSskirdami tris kryptis: vieni jy teigé, kad adaptyvi lyderysté pedagogy tritkumo kontekste yra siejama
su ugdymo proceso uztikrinimu, net, kai tritksta zmogiskyjy istekliy. Kita dalyviy grupé pabrézé
bendruomenés telkimgsi, nurodydama, kad adaptyvi lyderysté reiskiasi per kolektyvinj sprendimy
priemimq ir bendrq atsakomybe. Kitiems informantams, tai siejasi su mikroklimato kiirimu,
pasitikéjimo stiprinimu ir darbuotojy palaikymu. Apibendrindama sj interviu klausimgq, galiu daryti
prielaidg, kad adaptyvi lyderysté pedagogy tritkumo kontekste pasireiskia kaip nuolatinis
prisitaikymas prie krizinés situacijos, orientuotas j trumpalaikj problemy sprendimg ir ugdymo
proceso organizavimq. Taciau riboti istekliai, neapibréztumas ir emociné jtampa, parodo, kad
adaptyvumas tampa laikinu sprendimu, o ne tvaria lyderystés praktika.

3.1.3 lentel¢je pateikti atsakymai, kurie apibiidina situacija i§ vadovavimo praktikos, kai dél
pedagogy trikumo kilo probleminé situacija, kuriai nebuvo aiSkaus sprendimo, Zr. 3.1.3 lentele.

3.1.3 lentelé

Probleminés situacijos Svietimo jstaigy vadovavimo praktikoje

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Situacija Netikétas I11...kilo problema, kai mokslo mety eigoje miisy jstaigq, nieko nepraneses,
praSymas paliko logopedas...

12...mes suzinojome visiskai pries rugséjo pirmgjq, kad mokytojas pasirinko
kitq mokyklq, esancig arciau jo namy...

16...susiklosté sudétinga padétis, kai viena is pagrindiniy ikimokyklinio ugdymo
mokytojy. pateikeé netikétq prasymgq iseiti is darbo dél sveikatos problemy...
112...dirbant kaimo teritorijoje, rajono pakrastyje, prasymas iseiti is darbo tapo

kasdienybe...
Neplanuotos 15...viena sudétingiausiy situacijy buvo tada, kai netikétai susirgus kelioms
problemos (liga | darbuotojoms, negaléjome uztikrinti ugdymo proceso jprasta tvarka...
irtt.) 110...kadangi didelé dalis mokytojy dalyvauja tikstantmecio mokykly

programos mokymuose, néra kam vesti pamoky, mokytojais dirba Svietimo
pagalbos specialistai...
111...kai dél netikéty pedagogy ligy Saltuoju mety sezonu susidaré kritiné

situacija - reikéjo uztikrinti veiklg, taciau nebuvo aisku kaip tai padaryti...
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3.1.3 lentelés tesinys

Nepavyksta rasti | 13...padidinus mokytojams nekontaktinio darbo valandas, kilo didziulis issikis
specialisto kur rasti specialistq...
18...is darbo netikétai iséjus mokytojai, dar iki Siol neradome kas galéty dirbti
biologijos mokytoju...
16...situacija buvo itin kebli, nes rajone nebuvo laisvy ikimokyklinio ugdymo
specialisty, konkursai kandidaty nepritrauke...
Didéjantys tévy | 17..dél mokytojy kaitos grupéje, tévai tuoj pat isreiskia nepasitenkinimgq ,, kas
lukesciai dirbs su mano vaiku* arba ,, kiek galite keisti Zmones “...
Neapibréztumas | Kvalifikuoty 13...esant kvalifikuoty mokytojy trickumui, jdarbinta buvo studenté, kuri sutiko
ir sprendimy mokytojy dirbti tokiomis sqlygomis...
stoka trikumas 110...mokytojus pavaduoja ir mane Sioje situacijoje gelbéja ugdymo karjeros
specialisté, sveikatos specialisté ar mokytojai, kurie ,,iséje“ j pensijq...
Teisiniai, 11...problemq apsunkina ribojantys teisés akty reikalavimai, dél ko situacija
ribojantys biity sprendzZiama paprasciau, pavyzdziui, ikimokyklinio ugdymo mokytoja,
reikalavimai negali dirbti priesmokyklinio ugdymo mokytoja, nes ji neturi tam tinkamo
issilavinimo...
13...buvo svarbu nenuvilti esamy pedagogy, islaikyti teisingg kriviy
paskirstymgq ir iSvengti nepasitenkinimo, nes mokytojy darbo kriivis ribojamas
jstatymu...
16...atsiradus laisvai mokytojo darbo vietai, privalu skelbti konkursq, turi
praeiti tam tikri terminai, o mokytojo reikia cia ir dabar...
111...grupiy sujungimq j vieng, riboja teisés aktai, nes virsijus leisting vaiky
skaiciy gresia baudos...
Riboti resursai | Lésos 18...dél riboto lésy paskirstymo, negalime skirti didesnio darbo uzmokescio
gerai dirbanciam mokytojui...
13...ribotos mums skiriamos lésos, todeél uz mokytojy pavadavimg negalime
mokéti darbo uzmokescio...
Laikas 110...dirbantiems mokytojams kritviy derinimas tampa nejmanomas dél
kontaktiniy valandy limito...
Vadovo Kirybiski I4...ieskojome sprendimo is vietiniy, ZmogiSkyjy resursy, dirbti mokytoja
veikimas sprendimai pasiiiléeme mokytojo padéjéjai, po jkalbinéjimy, tai pavyko, ji jstojo mokytis...
Alternatyvos 112...dirbantis jaunas biologijos mokytojas sutiko persikvalifikuoti j geografijos
mokytojus...
Komandos 12.. kitas dalykas, tai komandos jtraukimas, sprendziant klausimus ir as tuo
itraukimas labai dZiaugiuosi ir Zaviuosi...
15...labai padéjo komandos jsitraukimas, j problemgq ji sureagavo empatiskai ir
konstruktyviai...
Emociniai Vadovo 12...i§ kitos pusés $i problema yra skaudi, nes vadovai palikti Sig problemg
is8ukiai patiriamas Spresti vieni...
stresas 13...vadovas patiria stresq, nes priekaisty sulaukia is valdzios atstovy,
darbuotojy, tévy, tai sukuria papildomgq svorj...
17...kiekvieng dieng tas pats klausimas, as nezinau ar noriu dirbti $j darbq...
Komandos 16...komandoje tvyrojo didelis nerimas ir jtampa dél galimy papildomy kriviy
nerimas ir skyrimo...
jtampa 111...komandai §i situacija kélé nerimq ir didele jtampq, taciau pavyko surasti
laiking sprendimgq...
Teévy 110...mokiniy tévai reiské didelj nepasitenkinimg , kas paruos vaikus

nepasitenkinimas

egzaminams “...
111...tévai nerimavo ir teige, kad , atvedéem vaikq ir palikom nepazjstamam
Zmogui“, ,,nezinome ar saugu ‘...
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3.1.3 lenteléje apraSyta kategorija ,,Situacija®. Ji apibuidina konkre¢ias vadovo darbe kylancias
situacijas, kurios reikalauja greitos reakcijos. Sioje kategorijoje apibiidinamos problemos, kurios yra
netikétos, neapibréztos ir sudétingos. Subkategorija ,,Netikétas praSymas® apima situacijas, kai
pedagogas netikétai ,,iSeina” i§ darbo, tai yra, kai nieko nepranesgs, palieka jstaiga (I1) arba vadovas
suzinojo visiSkai pries rugséjo pirmaja, kad mokytojas pasirinko kita mokykla, esancig arciau jo namy
(I2). Dar paminéta situacija, kai ikimokyklinio ugdymo jstaigoje susiklosté sudétinga padétis, kai
viena 1§ pagrindiniy ikimokyklinio ugdymo mokytojy pateiké netikéta praSyma iseiti i§ darbo dél
sveikatos problemy (16). Sie netikétumai reikalauja i§ vadovo greitos reakcijos ir skubaus situacijos
valdymo. Subkategorija ,,Neplanuotos problemos® atspindi neprognozuojamas, nenumatytas
situacijas, tokias kaip, kai netikétai susirgus keletui darbuotojy, negal¢jo istaiga uztikrinti ugdymo
proceso iprasta tvarka (IS) arba kada didelé dalis mokytojy dalyvavo tiikstantmecio programos
mokymuose, nebuvo kam vesti pamoky (110). Siy problemy sprendimui reikia karybiskumo,
lankstumo ir greito sprendimy priémimo. Subkategorija ,,Nepavyksta rasti specialisto* apima
situacijas, kai reikiamo specialisto ar pedagogo nepavyksta rasti dél riboty iStekliy, padidinus
mazo pedagogy skaiciau rinkoje, kai situacija tapo itin kebli, nes rajone nebuvo laisvy ikimokyklinio
ugdymo specialisty, konkursai kandidaty nepritrauké (16). Susiklosciusi situacija sukuria
neapibréztuma ir nezinomybe¢ vadovui, nes neuZztikrinamas ugdymo procesas. Kalbant apie
subkategorija ,,Did¢jantys tévy likesciai* tyrimo dalyviai minéjo apie tai, jog nepaisant pedagogy
truikumo, tévai tikisi aukstos kokybés paslaugy. Anot tyrimo dalyviy, jie reikalauja, kad dirbty tie
patys pedagogai ir iSreiSkia nepasitenkinimg dél darbuotojy kaitos, ,,kiek galite keisti zmones* (I7).
Vadovui reikia rasti sprendimus tarp realiy galimybiy ir tévy lukes¢iy bei uztikrinti komunikacijg ir
tinkama sprendimy priémima. AprasSyta kategorija ,,Situacija” parodo, kad pedagogy trikumas
mokyklos vadovas sprendimus turi rasti €ia ir dabar — greitai ir kiirybiskai. Subkategorijos atskleidZia
skirtingag problemy pobidj: staigius poky€ius, neplanuotas situacijas, trilkstamus specialistus ar
did¢jancius tévy likesCius. Analizuojant Sias situacijas galima pastebéti, kad vadovo gebéjimas
greitai prisitaikyti, konstruktyviai komunikuoti ir mobilizuoti komanda yra esminiai veiksniai
lemiantys ar jstaiga s€kmingai susitvarkys su pedagogy trilkumo situacijomis.

Antroji kategorija ,,Neapibréztumas ir sprendimy stoka®, tai tokios situacijos, kai pedagogy trukumo
problema apima neaiskias, sunkiai prognozuojamas ir struktiriniuose dokumentuose neiSsprestas
problemas. Tokiu atveju vadovai susiduria su ribotomis galimybémis priimti racionalius sprendimus,
nes tritkksta zmogiskyjy istekliy ir teisinio lankstumo. Subkategorija ,,Kvalifikuoty pedagogy
trikumas‘ atspindi situacijas, kai vadovui nepavyksta rasti tinkamai pasirengusiy pedagogy, gebanciy
dirbti pagal programas ir teisinius reikalavimus. D¢l to vadovas jdarbina studentus, kurie sutinka
dirbti tokiomis sglygomis (I3) arba kitas informantas teigia, kad mokytojus pavaduoja ugdymo
karjeros specialisté, sveikatos specialisté ar mokytojai, kurie ,,i8¢j¢* | pensijg (I110). Sekanti aprasyta
subkategorija ,, Teisiniai, ribojantys reikalavimai® — pabrézia, kad vadovo sprendimy laisve riboja
istatymai, norminiai dokumentai ir kvalifikaciniai reikalavimai, keliami pedagogams. Kaip nurodo
tyrimo dalyviai — problema apsunkina ribojantys teisés akty reikalavimai, dél ko situacija bty
sprendZiama paprasciau, pavyzdziui, ikimokyklinio ugdymo mokytoja, negali dirbti prieSmokyklinio
ugdymo mokytoja, nes ji neturi tam tinkamo issilavinimo (11) arba kitas informantas pasakoja, jog
svarbu nenuvilti esamy pedagogy, iSlaikyti teisingg kriiviy paskirstymg ir iSvengti nepasitenkinimo,
nes mokytojy darbo kriivis ribojamas jstatymu (I3). D¢l griezty reikalavimy vadovas negali lanksciai
paskirstyti darbo funkcijy ar jdarbinti neturinéio i$silavinimo specialisto.
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3.1.3 lenteléje apraSyta dar viena kategorija, tai ,,Riboti resursai“. Ji apima organizacinius ir
vadybinius i$Sukius, kylancius vadovams susidiirus su nepakankamais materialiniais ir
nematerialiniais iStekliais. Riboti resursai daro tiesioging jtakg sprendimy priémimo greitumui bei
kokybisko ugdymo uztikrinimui. Tyrimo dalyviy patirtys kalbant apie 1¢Sas, atskleidzia, jog d¢l riboto
1¢8y paskirstymo, negali skirti didesnio darbo uzmokescio gerai dirban¢iam mokytojui (I9) taip pat
teigiama, kad uz mokytojams skiriamg pavadavimg negali mokéti darbo uzmokescio (I3). Ribotas
biudzetas sudaro papildoma spaudimg vadovams, kuomet jie privalo ieskoti alternatyviy finansavimo
Saltiniy, itin tiksliai planuoti iSlaidas ir atsisakyti dalies iniciatyvy. Tokios aplinkybés kuria jtampg
jstaigoje ir trikdo ilgalaikj strateginj planavimg. Dar viena subkategorija ,,Laikas®, joje atskleidziama
kaip laiko trukumas yra reikSmingas veiksnys, kuris riboja vadovy galimybes jgyvendinti pokycius
ar reaguoti ] nenumatytas situacijas. Apklausiami informantai nurodé¢, kad dirbantiems mokytojams
kriiviy derinimas tampa nejmanomas dél kontaktiniy valandy limito (110).

Apibendrinant kategorija ,,Riboti resursai, galima teigti, kad tiek finansiniai, tiek laiko apribojimai
formuoja jtampa vadovaujamoje praktikoje. Finansy trikumas sumazina kokybiskos ugdymo
aplinkos kiirima, o laiko stoka mazina veikly efektyvuma bei trukdo kryptingai jgyvendinti poky¢ius.

Aprasant kategorija ,,Vadovo veikimas®, apibiidinami vadovo atliekami veiksmai ir taikomos
strategijos, kurios padeda efektyviai veikti nepaisant kilusiy grésmiy. Subkategorijoje ,,Kiirybiski
sprendimai® informanty teigimu, spresdamas kasdienes situacijas turi gebéti mastyti kiirybiskai.
Tokiu budu vadovas generuoja netradicines idéjas ir randa nestandartinius sprendimo budus,
pavyzdziui, vienoje i§ mokykly tritkkstant pedagogo, buvo ieskota sprendimo i$ vietiniy, zmogiskyjy
resursy, dirbti mokytoja pasitlyta mokytojo padéjéjai, ,,po ikalbingjimy, tai pavyko, ji pradéjo
studijuoti® (I4). Subkategorija ,,Alternatyvos* apibiidina vadovo galimybes vienu metu numatyti
galimas sprendimo kryptis. Kaip teige tiriamieji, mokykloje buvo atvejis, kai dirbantis jaunas
biologijos mokytojas sutiko persikvalifikuoti j geografijos mokytojus (I12), tai irgi alternatyva.
Alternatyvy paieska padeda islaikyti veikly testinumg ir mazina rizikg priimti skubotus sprendimus.
Si praktika atspindi adaptyvios lyderystés principa — koreguoti veiksmus reaguojant j situacijg ir
mokytis. Kalbant apie subkategorija ,,Komandos jtraukimas®, reikalinga pabréZzti, jog tai vienas 1§
pagrindiniy vadovo veiksmy, didinan¢iy sprendimy tvarumg. Pasak informanty, vadovai, kurie
konsultuojasi su komanda, praSo jy jzvalgy, jtraukia j sprendimy svarstyma, skatina pasitikéjimg ir
dalijimasi atsakomybe, vadovai teigia, kad komandos jsitraukimas j problemy sprendimg labai padéjo
(15).

Apibudinant kategorija ,,Emociniai i§Stikiai“, apibiidinama emociné jtampa kuri patiriama esant
pedagogy trikumo problemai. Nagrin¢jant subkategorija ,,Vadovo patiriamas stresas®, mokykly
vadovai pabrézé, kad vadovas patiria stresg, nes priekaisty sulaukia i§ valdZios atstovy, darbuotojy,
tevy (I3). Nesant aiskiy sprendimy, vadovui tenka priimti ir nepopuliarius sprendimus ir norg dirbti
$1 darbg (I7). ,,Komandos nerimas ir jtampa‘“, didé¢ja esant pedagogy trilkumui. Pedagogai jauciasi
pervarge, juos kamuoja nerimas ir nezinia dé¢l rytojaus, taip pat dél galimy papildomy kriviy skyrimo
(I6). Tokia situacija sukuria emocin] nestabilumg. Pedagogy trikumas sustiprina tévy
nepasitenkinimg ir greitas reakcijas. Tévy iSliejamas nepasitenkinimas ir emocingi i$sisakymai
dazniausiai nukreipiami vadovui.

Tyréjo jivalgos. Atlikdama tyrimo analize pastebéjau, kad Svietimo jstaigy vadovai savo darbe
susiduria su neapibréZtomis, netikétomis ir sudétingomis situacijomis. Jos issiskiria savo pobiidziu
— vienos jy staigios ir netikétos, kai reaguoti reikia greitai, o kitose situacijose problemos biina
nuoseklios ir struktiurizuotos, kai vadovas turéjo galimybe planuoti, ieskoti alternatyvy ir pasitelkti
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kirybiskumgq. Jdomu buvo isgirsti kada vadovai taiko savo darbe netradicinius sprendimus. Kai kurie
is jy kélé nuostabg — kal vietoje sergancio mokytojo, ji pavaduoja mokytojo padéjéjas. Supratau, kad
vadovy galimybes priimti greitus sprendimus riboja ir teisés aktai, kurie riboja darbo kriviy
paskirstymq. Galima daryti prielaidg, kad adaptyvi lyderysté vadovo darbe reikalauja ne tik greitos
reakcijos, bet ir kurybiskumo bei lankstumo. Atlikdama tyrimg pastebéjau, kad vadovai savo darbe

ovv —

kad nuolatiné jtampa darbe vercia suabejoti savo profesine motyvacija ir net noru testi Sig veiklg.

Dar vienas interviu klausimas, papasakokite, kaip pavyko iSspresti pedagogy trikumo problemg ir

patirtimis, zr. 3.1.4 lentele.
3.14 lentel¢

Sprendimy, susijusiy su pedagogu triilkumo problema, priémimas

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Veikimas Operatyvis sprendimai 13...sprendimq radome, kai viena darbuotoja, pasiiilius
studijuoti, sutiko...
I4..mes dZiaugiameés, kad problemg pavyko iSspresti
pedagogams persikvalifikavus...
15...siekiant iSspresti Sig situacijq, buvo pasitelktas vidiniai
komandos resursai. Siame kontekste, perskirstytos funkcijos bei
sudarytas laikinas darbo grafikas...
Prioritetai 16...pristatéme priimtus sprendimus ir uztikrinome, kad vaiky

saugumas ir ugdymo kokybé islieka prioritetu...
111..pasirinktas sprendimas buvo tinkamas, nes uztikrina vaiky
saugumgq, stabilumg komandoje ir jstaigos funkcijy vykdymaq...

Vadovo strategijos Zmogiskieji istekliai 19...a8 stengiuosi kiek jmanoma perZiuréti zmogiSkuosius
isteklius: pasiziuréti, pagalvoti, kokie Zmonés ,,iSeis “ j pensijq
ir kas juos pakeis...

Galimos alternatyvos 18...sukomés kaip mokéjome, sudaréme lanksty grafikq,, vieni
mokeési is ryto, kiti po piety...

112...uztikrinti ugdymo procesq leido nuotolinés pamokos, kai

dalj uzduociy gali atlikti nuotoliniu biidu...

Bendradarbiavimas 112...pasiraséme bendradarbiavimo sutartj su kolegija ir mums
atsiuncia studentus atlikti praktikq ir pan...

Komandos Pagalba 110...pas mus mokykloje tokia kultira, mes viskq darom
sutelkimas komandiskai, visada komanda pagelbéja...

111...pagalbos sulaukiau is komandos, is pradziy ji reagavo
Jjautriai, taciau visi buvo labai supratingi...

Motyvacija I7... Visada atsizvelgdavau j pageidavimus darbo grafikams,
nes daznu atveju mokytojai dirbdavo keliose rajono
mokyklose...

112...imdavausi  jvairiy , nominacijy”: labai rupinausi
mokytojy fizine (nemokama kava, $viezi vaisiai) ir psichologine
(nemokamos bendros isvykos j jvairiausias edukacijas) gerove

mokykloje...

Kategorija ,,Veikimas‘ apima vadovo greitus, momentinius, ,,¢ia ir dabar* veiksmus, kuriais sickiama
valdyti pedagogy tritkumo situacijg. Subkategorija ,,Operatyviis sprendimai‘ nusako, jog sprendimai
turi biiti priimami nedelsiant. Atliktame tyrime, pasak informanty, sprendziant mokytojy trikumo
problema, buvo pasiiilyta vienai darbuotojai studijuoti (I3), kita vadovée teige, kad pedagogai noriai
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persikvalifikavo (I4). Priimti sprendimai leidzia uztikrinti, kad Svietimo jstaigoje ugdymo procesas
nenukentéty. Dar viena subkategorija, tai ,,Prioritetai®, ¢ia tyrimo dalyviai problemas sprendé pagal
svarbumg. Informantai atsakydami j §j klausimg teigia, jog priimant sprendimus vaiky saugumas ir
ugdymo kokybé islieka prioritetu (16). Taip pat pasisakiusieji pabrézé, kad isliecka komandos
stabilumas (111).

Apibendrinant galima teigti, kad kategorija ,,Veikimas* nusako geb¢jima greitai reaguoti ] pedagogy
trukumo problema, derinant operatyvius sprendimus ir prioritety nustatymg. Tai uztikrina ugdymo
proceso testinumag, mazina neapibréztumo keliamg jtampg ir skatina komandos prisitaikyma.

I8skirta kategorija ,,Vadovo strategijos“ apima vadovo taikomus kryptingus ir sisteminius veiksmus,
kuriais siekiama valdyti pedagogy trikumo situacijg bei uztikrinti veiklos testinuma. Tikslingai
priimant strateginius sprendimus, vadovas gali optimizuoti resursus bei kurti naujus darbo
organizavimo modelius. ,,Zmogiskieji iStekliai, kai vadovas prognozuoja pedagogy poreiki,
pazvelgia kas i§ pedagogy iSeis | senatvés pensijg ir kas juos pakeis (I9). Subkategorija ,,Galimos
alternatyvos®, tai sprendimai skirti optimizuoti turimus isteklius. Kaip teigia interviu dalyviai teko
sudaryti lanksty grafika, vieni dirbo i$ ryto, kiti po piety (I8) arba buvo teigiama, kad situacija
pagerino technologijy naudojimas, tai nuotolinés pamokos, kai dalis uzduociy atlieckama nuotoliniu
btudu (I12). ,,.Bendradarbiavimas‘ — tai problemos sprendimas pasitelkiant iSorinius partnerius. Tai
padeda sprendziant pedagogy trukumo problemg, pasitelkiant naujas idéjas ar gaunant metodine
pagalba. Kaip nurodo tyrimo dalyviai, Siuo laikotarpiu, kai triksta pedagogy bendradarbiauja su
universitetais, kolegijomis ir tokiu biidu pritraukia studentus, paskatina prisijungti prie mokyklos
komandos (112).

Kita kategorija ,,Komandos sutelkimas* apima ne tik vadovo sprendimus, bet ir kartu veikianc¢ios
komandos. Situacija suvaldoma tik tuomet, kai j problemos sprendimus ,,jsijungia“ visa komanda,
kai vyksta atsakomybés pasidalijimas, vieni kity palaikymas. Komandos susitelkimas ypa¢ svarbus
neapibréZtumo, neaiSkiy situacijy sprendimo kontekste, kai reikia greitos reakcijos ir lankstaus
funkcijy pasiskirstymo. Subkategorija ,Pagalba* atskleidZia visos komandos vieninguma
sprendziamos problemos metu. Informanty teigimu, kad susiklosCiusig, sudétingg situacijg
palengvino bendras darbas su komanda (I11), susidariusias problemas sprendzia tik tariantis (110).
,Motyvacija“ apibrézia veiksmus ir priemones, kuriomis vadovas stiprina ir aktyvina komandos
jsitraukimg, palaiko jy emocing¢ savijautg ir kuria pozityvy mikroklimatg. Apklausos dalyviai
paminéjo, kad darbuotojai uz gera darba, geras idéjas yra skatinami ir jvertinami (I7) ir (I112).

Tyréjo jZvalgos. Is gauty atsakymy supratau, kad spresdami pedagogy tritkumo problemgq ir siekdami
uztikrinti ugdymo procesq, vadovai imasi jvairiy strategijy, vieni jy perorganizuoja visq darbo
procesq, kiti perdaro lankscius grafikus ar jdarbina kitus specialistus Taciau sprendimai dazniausiai
reiske ugdymo proceso testinumo uztikrinimg, bet ne pacios problemos pasalinimgq. ISkilusi problema
reikalauja greito veikimo ir lankstumo. Pabréziama komandiné kultira — darbuotojai motyvuojami
ir palaikomi, riipinamasi jy psichologine ir fizine gerove. Kaip teigé respondentai, jog komandos
jsitraukimas, esminis veiksnys sprendziant problemgq, taciau tyrimas taip pat atskleidzia tam tikrg
priklausomybe nuo geranoriskumo ir neformaliy susitarimy, kurie ilgainiui gali tapti jtampos
Saltiniu.

Sekancioje lenteléje 3.1.5 tyrimo dalyviy buvo paprasyta pakomentuoti, kokiy naujy veikimo budy
reikéty Jlisy organizacijoje sprendziant pedagogy triikumo problema? Zr. 3.1.5 lentele.

3.1.5 lentelé
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Nauji veikimo buidai organizacijoje sprendziant pedagogu trikumo problema

Kategorijos

Subkategorijos

Irodantis teiginys

Darbuotojy
pritraukimas

Pedagogy paieskos
strategijos

11...pasidalijome Zinia placiai bendruomenéje, papraséme tévy, jog
reikalingas logopedas ir jy pagalba specialistg suradome...
17...paskelbus ,,Facebook® grupéje apie pedagogo paieskq,
sprendimas buvo surastas...

Netradicinés atrankos
taikymas

18...pabandzius sudalyvauti atviry dury dienoje susipazinti su
staigos kultira, mokytojai nepavyko, ,,darbas su vaikais ne man*...

Lankstesniy darbo
salygy kiirimas

17...lankstesnés darbo sqlygos — lankstus darbo grafikas, mokykly
dalijimasis mokytojais, misraus ugdymo vykdymas, studenty
integravimas...

111...vadovui jstaigoje tenka buiti lanksciu, mqstyti kitaip ir ieskoti
naujy veikimo modeliy, labiau orientuoty j komandg, i kiekvieng
asmenybe...

112...pergalvoti jprastas struktiras — Kkurti lankstesnius darbo
grafikus, sudaryti galimybes dirbti dalinémis etato dalimis, suteikti
tévadienius, priimti studentus, supaprastinti administracinj darbg
pedagogams...

Nauji veikimo
budai

Naujy darbo modeliy
diegimas

I5...naujy modeliy diegimas, lanksciy darbo grafiky, vidiniy
kompetencijy stiprinimas, mentorystés programy kirimas ir,
svarbiausia jgalinti komandg ieskoti naujy darbo formy, mokytis
vieniems is kity ir kurti naujus sprendimus, kuriy dar nenaudojome...
112...puikiai mokykloje pasiteisino misrus pareigybiy modelis, kai
Jjaunas biologijos mokytojas, persikvalifikavo j geografijos mokytojo
pareigybe...

ISoriniy partneriy
pritraukimas

111...labai svarbu partnerysté su kitomis jstaigomis, aukstosiomis
mokyklomis, universitetais ar net aktyviais tévais, kurie geba
prisidéti prie jstaigos veiklos...

Mokymaosi ir
mastymo
stiprinimas

Komandos gebéjimy
stiprinimas

11...komanda stipréja, kai mokytojai suteikia pagalbq vienas kitam...
12...mgstymq pirmiausia turi pakeisti vadovas, pradédamas mgstyti
kitaip, jis veiks kitaip ir savaime jtrauks visq bendruomene...
I4...kai sklinda Zinia apie jstaigq, kad ten gera dirbti, kad puikios
darbo sqlygos, tai stiprina visq komandg...

15...darbuotojai jautési jtraukti j problemos sprendimgq ir maté, kad
Jjy nuomoné svarbi...

16...mokykloje labai vertinu kiekvieno asmening lyderyste, tai
bendrai prisideda prie organizacijos veiklos sékmingumo ir padeda
islaikyti stiprig pedagoging bendruomene bei sustiprina komandg...
...siekiame, kad bity sudarytos maksimalios augimo galimybés tiek
darbuotojams, tiek ir tévams...

112...darbuotojy vienijimas ir komandos stiprinimas vyksta
metodiniy grupiy susirinkimuose, kai yra dalijamasi patirtimis...

Mokymasis reflektuoti

13...mokymasis reflektuoti, tai bendras problemos sprendimas
pasitelkiant dialogq, kirybiskumg ir komandinj mgstymg...
16...mums svarbi atvirumu ir susitarimais grista organizacijos
kultira...

19... mes, kai isbandome tai praktiskai visada griztam prie miisy
sukurty dokumenty, juos koreguojame, daug diskutuojame,
gincijames ir vél taikome praktikoje. Tada pamatai savo klaidas ir
turi galimybe jas istaisyti...

110...ir ¢ia toks Zmogiskasis faktorius — kalbéjimasis su mokytojais.
Mano stipriausia pusé yra kalbéjimasis...
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Kategorija ,,Darbuotojy pritraukimas* atspindi vadovo gebéjimg ieskoti nestandartiniy metody, kai
tradiciniai biidai nebeveiksmingi. Apie tai kalbama adaptyvios lyderystés teorijoje, kurioje
nurodoma, kad organizacijos, susidurian¢ios su sudétingomis, neapibréztomis situacijomis, turi
gebéti ieSkoti nestandartiniy sprendimy, nes tradiciniai nebeefektyviis (Heifetz, Linsky, 2009).
Pedagogy trukumo problema yra bitent adaptyvi problema, kuri reikalauja naujy praktiky ir ne vieno
vadovo, o visos komandos. Subkategorijoje ,,Pedagogy paieskos strategijos* teigiama, kad vadovai
turi rasti alternatyviy, nestandartiniy ir adaptyviy biidy pedagogy paieskai. Anot interviu tyrimo
dalyviy, pateikus informacijg bendruomenéje apic tai, jog Svietimo jstaigoje truksta Svietimo
pagalbos specialisto, netrukus Sia zinia buvo pasidalinta ir norimas rezultatas buvo pasiektas (I1).
Kaip dalijosi informantai, Sie alternatyvis biidai pasiteisino labiau nei skelbimas jstaigos interneto
svetainéje. Atsirad¢ kandidatai oficialiais skelbimais nesidoméjo. Jie labiau pasitiki aplinkiniy
rekomendacijomis. Be to, jauni Zzmonés labiau domisi socialiniais tinklais (I7). ,,Netradicinés atrankos
taikymas® apima tokias praktikas, kaip atviry dury dienos organizavimas pradedantiems dirbti
Svietimo istaigoje. Kaip teigia adaptyvios lyderystés teorija, kai situacija yra sudétinga ir reikalauja
naujy sprendimy, vadovas turi gebéti kurti eksperimentavimo erdves busimiems darbuotojams,
kuriose ir iSbandyty naujoves. Kaip teigia respondentai, pradedant dirbti mokytoja viena i§
pretendenciy, nebuvo tikra dél profesijos pasirinkimo ir norédama susipazinti su jstaiga, pabandé
sudalyvauti eksperimente — atviry dury dienoje, taciau teko Sio darbo pasiiilymo atsisakyti, nes
,darbas su vaikais ne man®“ — pabandziusi teigé pretendenté. (I8). Dar viena subkategorija
,Lankstesniy darbo salygy kiirimas®. Ji apibiidina praktika, kai jstaigy vadovai, sieckdami pritraukti
ar iSlaikyti pedagogus, taiko jvairias lankstaus darbo organizavimo formas. Adaptyvios lyderystés
kontekste, tai yra prisitaikymas prie kintan¢iy darbuotojy lukesciy. Atliktame tyrime informantai apie
Sig subkategorija pasisako, kad vadovui jstaigoje tenka biiti lanks¢iu, mastyti kitaip ir orientuotis |
komandg (I11). Be to, tiriamieji teigia, kad reikalinga kurti lankstesnius darbo grafikus, sudaryti
galimybes dirbti dalinémis etato dalimis, suteikti tévadienius, priimti studentus, mazinti ,,popierinj*
darba pedagogams (I112) bei dalintis mokykloms mokytojais, vykdyti miSry ugdyma (I7). Lankstesnis
darbo salygy sukiirimas tampa viena i§ veiksmingy priemoniy formuoti patrauklesne darbuotojy
poreikiams jstaigos kultiira.

Kategorija ,,Nauji veikimo biidai* atspindi informanty jzvalgas iSsakytas tyrimo metu apie tai, kokiy
naujy, dar neiSbandyty veikimo budy reikéty imtis jy jstaigoje. Taip teigiama ir adaptyvios lyderystes
teorijoje, jog sudétingose situacijose organizacija turi kurti naujus, neiSbandytus sprendimus.
Subkategorijoje ,,Naujy darbo modeliy diegimas* pasisakiusieji jvardijo poreikj keisti tradicinius
darbo paskirstymo modelius, lanks¢ius darbo grafikus, vidiniy kompetencijy stiprinimg, mentorystés
programy kiirimg ir komandinio mastymo pasitelkima (I5), kiti minéjo, jog jstaigose ,,veikia“ miSras
pareigybiy modeliai (I12). ,,ISoriniy partneriy pritraukimas®, §i subkategorija apima situacijas, kai
vadovai, spresdami pedagogy trikumo problemg pasitelkia iSorinius partnerius — aukStasias
mokyklas, universitetus, kolegijas, savivaldybés administracijg (I11).

»Mokymosi ir mastymo stiprinimas* kategorija, kuri apibiidina vadovy gebé¢jima sudaryti sglygas
nuolatiniam tobuléjimui ir mokymuisi. Vadovai turi skatinti komanda mastyti kurybiSkai, kelti
klausimus, mokytis i§ patirties. Subkategorija ,,Komandos gebéjimy stiprinimas®, anot tyrime
pasisakiusiyjy, apima veiklas, kuriose pedagogai kryptingai tobulina kvalifikacija apie emocinj
atsparuma, komunikacija, ugdymo metodus. Vadovai siekia, kad biity sudarytos maksimalios augimo
galimybés tiek darbuotojams, tiek ir tévams (16). Taip pat vykdomi nepatyrusiy ar maziau patyrusiy
pedagogy mentorystés mokymai (I10) ar metodiniy grupiy susirinkimai, kuriuose dalijamasi
patirtimis (I12). Vienas 1§ respondenty teigé, kad pirmiausia reikalinga pasikeisti paciam vadovui,
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tada pasikeis ir visos bendruomenés mastymas (12). ,,Mokymasis reflektuoti — kalbama apie
sistemingg mokymasi i§ praeities. Tyrimo dalyviai interviu metu akcentavo, jog mokymasis
reflektuoti yra problemos sprendimas pasitelkiant dialoga, komandinj mastyma (I3), kad komandai
svarbi susitarimais grista organizacijos kultiira (I6). Komanda mokosi i$ patirties, daug diskutuoja,
koreguoja ir tik tada taiko praktikoje (I9). Tyrimo dalyviai teigé, kad geriausias dalykas iSgirsti
atsiliepimus apie mokykloje kuriamas darbo salygas, apie zmoniy norg ir geb¢jima dirbti (14). Taip
pat svarbu vertinti ir iSklausyti kiekvieng (16) taip pat jausti, kad jy nuomoné yra svarbi (I5).

Tyréjo jZvalgos. Tyrimo dalyviai pabrézé naujy veikimo biidy svarbg. Atsakymai issiskyré, vieni
pedagogy tritkumg sprendzia pasitelkdami socialinius tinklus, kiti akcentavo lankstesniy darbo
sqlygy ar naujy darbo modeliy kiirimg, treti nurodé komandos gebéjimy stiprinimq. Vadovai
nuosekliai pabrézia komandg kaip pagrindinj veiklos elementq. Anot vadovy pasisakymy, jiems labai
svarbu, kai veikia visa komanda priimant sprendimus. Pastebéta, kad atsakydami j klausimg apie
naujus veikimo biidus, vadovai nurodé jau senai taikomas praktikas, naujy bidy interviu metu
organizacijy lyderiai nepateiké.

Tyrimo dalyviams buvo uzduotas dar vienas klausimas — jy buvo papraSyta papasakoti atvejj i§ savo
vadovavimo praktikos, kai pedagogy triikumo situacijoje pasireiske kolektyviné atsakomybe, Zr.
3.1.6 lentele.

3.1.6 lentele

Kolektyvinés atsakomybés atvejis

Kategorija Subkategorija Irodantis teiginys
Komandos Papildomy uzduociy 13...kalbant apie papildomas uzduotis, tai dazniausiai mokytojai
mobilizavimas vykdymas sutinka geranoriskai pavaduoti sergantj ar atostogaujantj
kolegg...

15...organizacijoje yra stiprus bendruomeniskumo ir tarpusavio
padeéti vieni kitiems, dalintis patirtimi ir idéjomis...
111...susirgus muzikos mokytojai renginio dienq, atsakomybés
pasidalijimas teko visai komandai, tai paskatino bendras
supratimas, jog tai yra visy bendras reikalas...

Kolektyvinis sprendimy | //...pedagogy tritkumo problema jstaigoje, tai visos komandos
priémimas reikalas, sprendimus ir atsakomybe turi prisiimti visa komanda,
0 ne vienas vadovas...

12...misy jstaigoje sprendimy priémimas vyksta neformaliuose
susirinkimuose...

,Komandos mobilizavimas®, Sioje kategorijoje pastebimas komandos susivienijimas sprendziant
pedagogy trikumo klausimg. Subkategorijoje ,,Papildomy uzduociy vykdymas* tyrimo dalyviai
atskleidZia situacijas, kai darbuotojai savanoriSkai atlieka papildomas funkcijas, kad uZtikrinty
sklandy darba esant mokytojy trilkumui. Pasak tyrimo dalyviy, daZniausiai kolegos mokytojai sutinka
geranoriSkai pavaduoti sergant] ar atostogaujantj kolega (13), darbuotojai linke padéti vieni kitiems ir
dalintis patirtimi (15), imtis iniciatyvos ir bendros atsakomybés (I11). ,,Kolektyvinis sprendimy
priémimas* nusako situacijas, kai visa komanda aptaria problema ir priima sprendima dél ugdymo
proceso uztikrinimo. Pasak tyrimo dalyviy, tai vyksta susirinkimuose, neformaliuose posédziuose
(I2). D¢l to sprendimai tampa ne vien vadovo nurodymu, bet visos komandos bendros atsakomybés
reikalas (13).
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Tyréjo jZvalgos. Pasak tyrimo dalyviy, trikstant pedagogy Svietimo jstaigose si problema kartais
sprendziama ir geranoriskais pagrindais. Nurodoma, kad mokyklose vyrauja tarpusavio palaikymo
kultiira — darbuotojai linke dalintis patirtimis, idéjomis ir padéti vieni kitiems. Pastebéjau, kad
kolektyvine atsakomybé formuojama skatinant bendruomeniskumq ir komandinj darbg. Vadovai
ripestis, juos turi prisiimti visa komanda. Kolektyviné atsakomybé pasireiskia dalijimusi gergja
darbo patirtimi, palaikymu vieni kity ar nuolatiniu konsultavimusi grupése. Tokia praktika ir skatina
atsakomybés dalijimgsi. Kaip buvo minéta vadovy pasisakymuose, komandiné atsakomybé gali biiti
stiprinama ir kuriant pozityvias darbo aplinkas.
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TYRIMO REZULTATU APIBENDRINIMAS IR DISKUSIJA

Atlikto tyrimo rezultatai atskleidé, kad pedagogy trikumo $vietimo jstaigose, kurios yra Raseiniy,
Kauno, Siauliy ir Birzy savivaldybése yra kompleksiska ir daugialypé problema, su kuria $vietimo
istaigy vadovai susiduria nuolat. Atlikto tyrimo duomenys parodé, kad vadovai spresdami pedagogy
perorganizavimu, komandos telkimu ir kolektyvinés atsakomybés dalijimusi. Tyrimo duomenys
parodé, kad ypatingas démesys skiriamas komandiniam darbui, tarpusavio pagalbai, palankaus
mikroklimato kiirimui, siekiant uztikrinti ugdymo proceso testinumg ir stabiluma.

Atlikto tyrimo rezultatai siejasi su adaptyvios lyderystés teorinémis nuostatomis. Pasak Heifetz
(1994), adaptyvios lyderystés teorijos esmé yra lyderio gebéjimas tinkamai reaguoti ir veikti
situacijose, kai néra aiskaus sprendimo, problemy sprendimas reikalauja mokymosi, poziiiriy kaitos
ir bendro veikimo. Tyrimo dalyviai adaptyvia lyderyste dazniausiai siejo su prisitaikymu, geb&jimu
greitai priimti sprendimus ir lankstumu. Apklaustieji mazai reflektavo apie gilesnius adaptyvios
lyderystés bruozus, tokius kaip sisteminiai pokyciai, ilgalaikis mokymasis ar ,,seny“ praktiky
poky¢iai. Svarbus atlikto tyrimo rezultatas, tai mikroklimato kirimo ir komandos telkimo
akcentavimas. Tyrimo dalyviai pabrézeé, kad pedagogy trilkumo kontekste itin svarbus pasitikéjimas,
pripazinimas, saugios aplinkos kiirimas ir darbuotojy itraukimas i problemy sprendima. Tai atliepia
Siuolaikinés lyderystés teorijas, kuriose yra akcentuojama bendradarbiavimu grista lyderysté
(Northouse, 2019).

Tyrimo rezultatai atskleidé, jog Svietimo jstaigy vadovy veikla pedagogy trikumo situacijoje riboja
iSoriniai veiksniai: kvalifikuoty pedagoguy stygius, grieZtas teisinis reglamentavimas, ribotas
finansavimas. Tai patvirtina teoring prielaida, kad adaptyvi lyderysté negali biiti visiSkai realizuota
vieno vadovo pastangomis, reikalingos organizacings ir institucinés aplinkos palankios pastangos.

Galima teigti, kad pedagogy trikumas Svietimo jstaigose yra aktuali ir sudétinga problema, kuri kyla
deél jvairiy priezas¢iy — netikéty darbuotojy pasitraukimy, ligy, riboto finansavimo ar griezty teisiniy
reikalavimy. Sioje situacijoje vadovai daZniausiai veikia vadovaudamiesi prisitaikymo ir lankstumo
principais — reorganizuoja darbo procesus, perskirsto funkcijas, mobilizuoja komandg ir stengiasi
kurti palanky mikroklimatg. Taip pat pastebéta, kad vadovai | sprendimy priémimg jtraukia komandag
ir dalijasi atsakomybe.

Tolimesnés tyrimo kryptys.: Ateityje bty tikslinga atlikti iSsamesnius tyrimus, susijusius su $vietimo
istaigy vadovy emocinés biklés, perdegimo rizikos ir streso patyrimo analize. Rekomenduojama tirti,
kaip adaptyvios lyderystés praktikos susijusios su emocine biisena, pasitenkinimu darbu ar ketinimu
pasitraukti i§ einamy pareigy.
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ISVADOS
Atskleidus adaptyvios lyderystés sampratos esme galima teigti, kad:

Remiantis mokslinés literatiiros analize, jvairiy autoriy apibrézimais, galima teigti, kad
adaptyvi lyderysté yra nuoseklus veikimo procesas, skirtas spresti sudétingus, neapibréztus,
naujus issukius, kai néra i$ anksto paruosty sprendimy. Adaptyvios lyderystés esme sudaro
gebéjimas atpazinti adaptyvius i$Stkius, telkti zmones bendram veikimui ir inicijuoti
poky¢ius, reikalaujancius elgsenos ir mastymo kaitos. Adaptyvi lyderysté grindziama
nuolatiniu mokymusi, refleksija ir priimty sprendimy perzitra. Pagrindinis adaptyvios
lyderystés bruozas — darbas komandoje, bendros atsakomybés pasidalijimas ir ieSkojimas
naujy veikimo budy.

Identifikavus adaptyvios lyderystés pagrindinius elementus, atskleidZiant skirtumus nuo
kity lyderystés tipy galima teigti, kad:

Atlikus teoring analize, identifikuoti pagrindiniai adaptyvios lyderystés elementai, Kurie
isskiria ja 1§ kity lyderystés tipy. Sie elementai apima gebéjima spresti neapibréztas ir
kompleksines problemas, skatinti kolektyving atsakomybe bei uZztikrinti nuolatinj
organizacijos mokymosi ir prisitaikymo procesa. Adaptyvi lyderysté sicjama su asmeniniu
sagmoningumu, emociniu atsparumu ir geb&jimu veikti pokyciy saglygomis.

Atskleidus techniniy ir adaptyviy isSiukiy ypatumus, stiprybes ir tridkumus galima teigti,
kad:

SV —

Remiantis mokslinés literatiiros analize nustatyta, kad techniniai i$§tikiai pasizymi aiSkiais
sprendimo budais ir veiksmais, o adaptyvis — reikalauja naujy veikimo btdy, pokyciy bei
prisitaikymo. Skirtumas tarp techniniy ir adaptyviy i$§tikiy néra absoliutus, daznai Sie is$ukial
tarpusavyje sgveikauja, todel sudétingy problemy sprendimas priklauso nuo geb¢jimo juos
atskirti ir taikyti atitinkamus veiksmus.

Banalizavus adaptyvios lyderystés proceso etapus ir atskleidus jy turinj galima teigti, kad:

Adaptyvi lyderysté — nuoseklus, cikliSkas procesas, kuris apima situacijos diagnozavima,
kryptingg veikimg ir refleksija-interpretavima, leidzianc¢ius koreguoti priimtus sprendimus.
Kadangi §is procesas veikia kaip nuolat besikartojanti sistema, tai sudaro prielaidg jvertinti

SV —

Identifikavus adaptyvios lyderystés poZymius Svietimo jstaigy vadovy veikloje, pedagogy
tritkumo kontekste galima teigti, kad:

Atlikto kokybinio tyrimo rezultatai atskleidé, kad pedagogy trikumas $vietimo jstaigose yra
aktuali ir kompleksiSka problema, atsirandanti dél jvairiy priezas¢iy: pateikty darbuotojy
prasymuy, sveikatos problemy ar riboty finansiniy istekliy.

Atlikus tyrimg ir apklausus $vietimo jstaigy vadovus, galima teigti, kad Svietimo jstaigy
vadovy praktingje veikloje identifikuoti adaptyvios lyderystés bruozai — tai prisitaikymas,
lankstumas, vidiniy iStekliy mobilizavimas, darbo perorganizavimas, komandos jtraukimas,
taciau patys tiriamieji to nejvardijo, kad tai adaptyvi lyderysté.

Apibendrinus informanty pasisakymus, galima teigti, kad dauguma vadovy ypatinga svarba

sprendziant problemas, teikia komandos sutelkimui ir atsakomybés pasidalijimui. Taip pat
jiems svarbus palankaus mikroklimato karimas.
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Tyrimo rezultatai parodé, kad atsakydami j klausimg apie taikomus naujus veikimo budus,
padedancius spresti pedagogy trikumo problema, vadovai jvardijo jau senai taikomas
praktikas, orientuotas j esamos situacijos suvaldyma. Pastebéta, kad naujy, inovatyviy,
sistemiskai jstaigos veiklg kei¢ian¢iy sprendimy, interviu metu vadovai nepateike.

Interviu metu nustatyta, kad Svietimo jstaigy vadovai adaptyvig lyderyste supranta kaip
situacinj problemy sprendima, taciau ilgalaikis pokyc¢iy planavimas lieka maziau iSreikstas.
Pasisakymuose triiksta aiSkaus adaptyvumo ir adaptyvios lyderystés suvokimo kaip
samoningo, reflektuoto ir strategiSkai valdomo proceso.

Tyrimo duomenys atskleidé, kad pedagogy trikumo situacija vadovams kelia ne tik
stresa, nerimg ar profesinj nuovargj. Nuolatinis neapibréztumas, nezinomybe¢, atsakomybe uz
ugdymo proceso kokybe ir did¢jantis tévy nepasitenkinimas, didina vadovy emocing perkrova
ir kai kuriais atvejais skatina svarstymg apie pasitraukima i§ darbo.

Atlikto tyrimo duomenys atskleidé¢, kad pedagogy tritkumo problema §vietimo jstaigose néra
priemonémis. Nors Svietimo jstaigy vadovai dazniausiai taiko techninius problemos
sprendimus, interviu tyrimo metu buvo atskleista, kad vien S§iy sprendimo priemoniy
nepakanka, kai problema yra susijusi su darbuotojy motyvacija, poziiriu j pokycius,
organizacine kultlirg ar profesiniu identitetu. Tai galima daryti prielaida, kad pedagogy

vy o—

atpaZinti gilesnes problemos priezastis ir inicijuoti pokycius.
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REKOMENDACIJOS

Atliktos mokslinés literatiiros analizés ir tyrimo rezultaty pagrindu rekomenduojama:
Svietimo jstaigy vadovams:

» Kadangi atlikto tyrimo metu iSrySkéjo, adaptyvios lyderystés bruozai Svietimo jstaigy vadovy
kasdieninéje veikloje, nors patys vadovai to nejvardija ir nesieja su teorine adaptyvios lyderystés
samprata, tai dél Sios priezasties Svietimo jstaigy vadovams rekomenduojama dalyvauti tiksliniuose
mokymuose, kuriuose adaptyvios lyderystés sgvoka bty sicjama su realiomis jy darbo patirtimis. Be
to rengiant metinius, strateginius planus tikslinga sistemingai integruoti adaptyvumo, adaptyvios
lyderystés savokas kaip strateginj organizacijos veiklos principg.

* Nustatyta, kad tyrimo dalyviai adaptyvumag pirmiausia sieja su greitu prisitaikymu kasdieninése
situacijose, o ne su sisteminiu i$8tkiu, todél Svietimo jstaigy vadovams ir jo komandai
rekomenduojama stiprinti refleksinius gebéjimus — kryptingai ugdyti praktikas, padedancias
atpazinti, analizuoti ir jvertinti ar kylancios problemos yra adaptyvaus ar techninio pobtidzio.

* Atlikus tyrimg i$aiskéjo, kad Svietimo jstaigos vadovai patiria spaudimg i$ pedagogy, tévy, valdzios
ir kity suinteresuoty institucijy, dél ko tenka patirti stresa, emocing jtampg ir nerimg. Atsizvelgiant j
Sig situacijg Svietimo jstaigy vadovams rekomenduojama dalyvauti mokymuose, konsultuotis su
patyrusiais kolegomis, paskirstyti atsakomybe kitiems komandoms nariams.

* Atsizvelgiant | gautus tyrimo rezultatus, rekomenduojama kryptingai stiprinti adaptyvios lyderystes
kompetencijas, neapsiriboti tik situaciniu reagavimu j pedagogy triikumo problema, analizuoti patirtis
ir ilgalaikj darbuotojy rezervo planavima. Rekomenduojama rengiant strateginius planus, pedagogy
rezervo planavimg jtraukti kaip prioriteting sritj. Detaliai numatyti veiksmus, reikalingus resursus ir
tikslius jgyvendinimo terminus.

Svietimo politikos formuotojams, savivaldybéms:

* Atsizvelgiant j atlikto tyrimo rezultatus rekomenduojama atsakingai perzitréti teisés akty nuostatas
bei administracines procediiras, kurios pedagogy trikumo situacijose riboja vadovy galimybes
lanksc€iai reaguoti | susidariusig situacija, taip sumazinant ne tik organizacing, bet ir emocing vadovy
atsakomybe.

» Atliepiant tyrimo rezultatus rekomenduojama ieskoti galimybiy padidinti finansinj lankstuma, taip
sudaryti galimybes operatyviau naudoti 1éSas pavadavimui, motyvacijos ir skatinimo stiprinimui.

* Interviu metu atskleidus, jog darbinéje aplinkoje Svietimo jstaigy vadovai patiria emocing jtampa,
nerima, stresga, rekomenduojama sudaryti salygas sistemingai stiprinti Svietimo jstaigy vadovy
emocing sveikata, jtraukiant jvairias programas kaip nuolatinio tobuléjimo ir psichinés sveikatos
stiprinimo dalj.

» Rekomenduojama organizuojant mokymus §vietimo jstaigy vadovams, jtraukti temas susijusias su

adaptyvia lyderyste, akcentuojant reagavima j pokyc¢ius, neapibréztumo valdyma bei naujy veikimo
budy kiirima.

53



®

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.
19.

20.

21.

22.

23.

24.

LITERATURA

Avizinis, P., (2019). Kodél adaptyvi lyderysté?, 2019 m. geguzés 10 d. {zr. 2025 m. rugpjucio 15 d.}. Prieiga
per interneta: https://www.linkedin.com/pulse/kod%C4%971-adaptyvi-lyderyst%C4%97-paulius-avizinis
Avizinis, P., Daunieng, E. (2023). Paliekant ego lyderyste, Vaga, 2023, ISBN 978-415-02702-6

Bagwell, J. (2020). Leading Through a Pandemic: Adaptive Leadership and Purposeful Action. Journal of
School Administration Research and Development, 5(1), 30-34. {Zr. 2025 m. rugpjucio 19 d.} Prieiga per
internetg: https://www.ojed.org/JSARD/article/view/2781?utm

Balcitinas, S., Gar§vieng, L., Liukineviciené, L., Matuzevicitté-Bal¢itniené, K., Petukiené, E. (2020). Bakalauro
ir magistro baigiamyjy darby rengimo metodinés rekomendacijos. Siauliy universitetas, 2020. ISBN 978-609-
8179-29-3

Owens, B. P., Baker, W. E., Sumpter, D. M., & Cameron, K. S. (2016). Relational energy at work: Implications
for job engagement and job performance. Journal of Applied Psychology, 101(1), 35-49. {7r.2025 rugséjo 9}

Prieiga per internetq: https://psycnet.apa.org/doilLanding?doi=10.1037%2Fapl0000032

Baumgartner, N. (2020). Build a Culture That Aligns with People 's Values. Harvard Business Review. Available
at: https://hbr.org/2020/04/build-a-culture-that-aligns-with-peoples-values

Bennis, W., & Nanus, B. (1998). Lyderiai: atsakomybés strategija. Vilnius: Algarvé.

Bitinas, B., (2005).Ugdymo tyrimo metodologija. Vilnius: Kronta.

Braun, V., Clarke, V. (2013). Successful qualitative research: A practical guide for beginners. sage. Prieiga per
internetg: https://collegepublishing.sagepub.com/products/successful-qualitative-research-1-233059

Burnard, P. (1995). Interviews. Nurse Education Today. {Zr. 2025 m. gruodZio 2d.} Prieiga per interneta:
https://collegepublishing.sagepub.com/products/successful-qualitative-research-1-233059

Charmaz, K. (2014). Constructing Grounded Theory. Thousand Oaks, CA, SAGE Publications. Prieiga per
internetg: https://uk.sagepub.com/en-gb/eur/constructing-grounded-theory/book255601

Chughtai, M.S., Syed, F., Naseer, S., Chinchilla, N. (2023). Role of adaptive leadership in learning organizations
to boost organizational innovations with change self-efficacy. Current Psychology: A Journal for Diverse
Perspectives on Diverse Psychological Issues. Advance online publication. Available at: Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1007/s12144-023-04669-z

Creswell, J. W. (2018). Qualitative Inquiry and Research Design: Choosing Among Five Approaches. Thousand
Oaks, CA: SAGE Publications. Prieiga per internetg: https://edge.sagepub.com/creswellgi5e?utm

Creswell, J. W. (2018). Qualitative Inquiry and Research Design: Choosing Among Five Approaches. Thousand
Oaks, CA: SAGE Publications.

Darling-Hammond, L., Hyler, M. (2020). Preparing educators for the time of COVID and beyond. European
Journal of Teacher Education. {Zr. 2025 m. spalio 30 d.} Prieiga per internetg:
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02619768.2020.1816961

Drysdale, L., Gurr, D. (2020). Leadership for Challenging Times. ISEA ¢ Volume 48, Number 1, 2020 (24-30),
CCEAM, Journal of the Commonwealth Council for Educational Administration & Management ISSN 1324-
1702.

Dukynaité, R. (2015). Lyderysté: sampratos, klasifikacijos, poZymiai. Vilnius: Lietuvos edukologijos
universiteto leidykla.

Fullan, M. (2011). Change Leader: Learning to Do What Matters Most. Jossey-Bass.

Gaizauskaité, 1., Valaviéiené, N., (2016). Socialiniy tyrimy metodai: kokybinis interviu: vadovélis. Vilnius:
Registry centras.

Gehrmann, A., Germer, P. (2025). Teacher Shortage in International Perspectives: Insights and Responses.
Prieiga per interneta: https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-45398-5

Glover, J., Friedman, H. Ir Jones (2020). Adaptive leadership in education:Managing complexity and change.
Educational Management Administration and Leadership, 48(5), 875-890.

Glover, J., Rainwater, K., Jones, G., ir Friedman, H. (2002). Adaptive leadership (Part Two): Four principles
for being adaptive. Organization Development Journal, 20(4)

Goleman, D. (2018). Emotional Intelligence: Wy it Can Mater More Than 1Q. 25th Anniversary Edition. New
York: Bantam Books. Prieiga per interneta: https://www.penguinrandomhouse.com/books/560452/emotional -
intelligence-25th-anniversary-edition-by-daniel-goleman

Hargreaves, A. Fullan, M., (2012). Professional Capital: Transforming Teaching in Every School. Teachers
College Press. Prieiga per interneta: https://www.tcpress.com/professional-capital-9780807753323

54


https://www.ojed.org/JSARD/article/view/2781?utm
https://psycnet.apa.org/doiLanding?doi=10.1037%2Fapl0000032
https://hbr.org/2020/04/build-a-culture-that-aligns-with-peoples-values
https://collegepublishing.sagepub.com/products/successful-qualitative-research-1-233059
https://collegepublishing.sagepub.com/products/successful-qualitative-research-1-233059
https://uk.sagepub.com/en-gb/eur/constructing-grounded-theory/book255601
https://doi.org/10.1007/s12144-023-04669-z
https://edge.sagepub.com/creswellqi5e?utm
https://www.tandfonline.com/doi/full/10.1080/02619768.2020.1816961
https://link.springer.com/book/10.1007/978-3-658-45398-5
https://www.penguinrandomhouse.com/books/560452/emotional-intelligence-25th-anniversary-edition-by-daniel-goleman
https://www.penguinrandomhouse.com/books/560452/emotional-intelligence-25th-anniversary-edition-by-daniel-goleman
https://www.tcpress.com/professional-capital-9780807753323

25. Harris, A., Jones, M., (2018). Why context matters: A comparative perspective on education reform and policy
implementation. Educational Research for Policy and Practice, 17(3), 195-207. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1007/s10671-018-9231-

26. Heifetz R., Kania J., Kramer M., (2004). Leading boldly, Stanford Social Innovation Review, Vol. 2 No. 3, pp.
20-32, 2004.

27. Heifetz, R. A. (1994). Leadership without easy answers. Cambridge, MA: Belknap Press.

28. Heifetz, R. A., & Linsky, M. (2002). Leadership on the Line: Staying Alive through the Dangers of Leading.
Harvard Business School Press.

29. Heifetz, R. A., Grashow, A., Linsky, M. (2009). The Practice of Adaptive Leadership: Tools and Tactics for
changing your organization and the world. Boston, MA: Harvard Business Press. ISBN-13: 978-1-4221-3240-
1.

30. Heifetz, R.A., Laurie, D.L., (1997). The Work of Leadership. Harvard Business Review, 75(1), 124-134.

31. Herrity, J. (2023). The Importance of Training Employees: 11 Benefits Available at: {Zr. 2025 m. rugsé¢jo 30 d.}
Prieiga per interneta. https://www.indeed.com/career-advice/career-development/importance

32. Hufnagel, J., Nawaz, S. (2018). Adaptyvioji lyderysté — metodas svarbiems issiikiams spresti. {zr. 2025 m. spalio
9 d.} Priciga per interneta: https://www.tspmi.vu.lt/wp-content/uploads/2018/04/Jill-Hufnagel-Adaptyvioji-
lyderysté

33. Hunt, C., West L. (2006). Learning in a border country: Using psychodynamic ideas in teaching and research.
Studies in the Education of Adults, Autumn2006, Vol. 38 66 Issue 2, p160-177, 18p; (AN 23195391)

34. Yukl, G., A. (2013). Leadership in Organizations / Includes bibliographical references and idex. ISBN 13 978-
0-13-277186-3-1. Title. HD57.7.Y85 2013 303.3'4—dc23 ISBN 10: 0-13-277186-1

35. Kairé, S. (2022). Situacija dél pedagogy triikumo prastéja nei buvo prognozuota. 2022 m. liepos 19 d. {Zr. 2025

m. rugpjacio 19 d.}. Prieiga per internetg:https://www.sa.vu.lt/naujienos/1008-situacija-del-pedagogu-

trukumo-prasteja-greiciau-nei-buvo-prognozuota

36. Kardelis, K. (2002). Moksliniy tyrimy metodologija ir tyrimai. {Zr. 2025 m. lapkri¢io 18 d.}. Prieiga per
interneta:

https://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-ir-metodai

37. Lim, W., M. (2024). What is Qualitative Research? An Overview and Guidelines. {zr. 2025 m. lapkri¢io 18
d.}.Prieiga per interneta:https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/14413582241264619

38. Lukosieng, J., (2022). Vadovo vaidmuo motyvuojant pedagogus: empiriné analizé. Svietimo studijos, 2(1), 55—
67.

39. Malterud, K., Siersma, V. D., ir Guassora, A. D. (2016). Sample size in qualitative interview studies: guided by
information power. Qualitative health research, 26(13), 1753-1760.

40. Marzano, R. J., Waters, T., & McNulty, B. A. (2011). Veiksminga mokykly lyderysté. Nuo moksliniy tyrimy iki
rezultaty. Vilnius: VPU leidykla.

41. Merriam, S. B., Tisdell, E. J. (2016). Qualitative Research: A Guide to Design and Implementation. San
Francisco, CA: Jossey-Bass.

42. Navickaite, J. (2012). Mokyklos vadovo lyderysté vykstan¢iy Svietimo pokyc¢iy kontekste. Acta Paedagogica
Vilnensia, 29, 35-46. Prieiga per interneta: https://doi.org/10.15388/ActPaed.2012.29.1175

43. Northouse, P. G. (2009). Lyderysté. Teorija ir praktika. Kaunas: Poligrafija ir informatika.

44. Northouse, P. G. (2016). Leadership: Theory and Practice (7th ed.). Thousand Oaks, CA: SAGE Publications.
265 p.

45. Owens, B.P., Baker, W.E, Sumpter, D.M., ir Cameron, K.S. (2016). Relational energy at work: Implications for
job engagement and job performance. Journal of Applied Psychology, 101(1), 35-49. Prieiga per interneta:
https://doi.org/10.1037/apl0000032

46. Patterson. J., Rolheiser.C, (2021). Leading throuhg adaptive challenges in shools: From technical fixes to
Educational Change, 22(3), 467-485.

47. Patton, M., Q. (2015). Qualitative Research end Evaluation Methods: Integrating Theory and Practice. Thousand
Oaks, CA: SAGE Publications.

48. Pauzuoliené, J. (2018). Organizacinés kultiiros elementy istyrimas taikant kokybinj tyrimo metodq. Klaipédos
valstybiné kolegija. Tarptautinés konferencijos moksliniy straipsniy rinkinys.

49. Ritchie, J., Lewis, J., Nicholls, C. M., & Ormston, R. (Eds.). (2013). Qualitative research practice: A guide for
social science students and researchers. sage.

50. Rowe. W. G., ir Guerrero, L., (2019). Cases in leadership (5 th. ed..). Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

51. Silingiené, V. (2012). Lyderysté. Kaunas: Technologija.

55


https://doi.org/10.1007/s10671-018-9231-
https://www.indeed.com/career-advice/career-development/importance
https://www.tspmi.vu.lt/wp-content/uploads/2018/04/Jill-Hufnagel-Adaptyvioji-lyderystė
https://www.tspmi.vu.lt/wp-content/uploads/2018/04/Jill-Hufnagel-Adaptyvioji-lyderystė
https://www.sa.vu.lt/naujienos/1008-situacija-del-pedagogu-trukumo-prasteja-greiciau-nei-buvo-prognozuota
https://www.sa.vu.lt/naujienos/1008-situacija-del-pedagogu-trukumo-prasteja-greiciau-nei-buvo-prognozuota
https://www.scribd.com/doc/37948910/K-Kardelis-Mokslini%C5%B3-tyrim%C5%B3-metodologija-ir-metodai
https://journals.sagepub.com/doi/10.1177/14413582241264619
https://doi.org/10.15388/ActPaed.2012.29.1175
https://doi.org/10.1037/apl0000032

52.

53.

54.

55.

56.

57.

58.

59.
60.

Steinien¢, B., Stanikiniené, B. (2021). Lyderystés kompetencijy raiska Siuolaikinése organizacijose.
Pedagogika, 141(1), 28-44.

Sumskiené, E., Dauniené, E., & Zalimiené, L. (2021). Keisti ir keistis - adaptyvi lyderysté socialiniame
darbe. Mokomoji knyga. Vilniaus universiteto leidykla, elektroniné knyga. ISBN 978-609-07-0614-5 (PDF)
Targamadzeé, V., (2018). Svietimo kaitos lyderystés samprata ir jgyvendinimo galimybés. Pedagogika 130(2),
18-31.

Uhl-Bien, M., Arena, M. (2018). Leadership for organizational adaptalibity: A theoretical synthesis and
inegrative framework. The Leadership Quarterly, 29(1), 89-104. {Zr. 2025 m. spalio 30d.}. Priciga per interneta:
https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2017.12.009

Uhn-Biel, M., Marion, R., McKelvey, B. (2007). Complexity Leadership Theory: Shifting leadership from the
industrial age to the knowledge era. The Leadership Quarterly, 18(4), 298-318 p.

Valstybés pazangos strategija ,,Lietuvos pazangos strategija ,,Lietuva 2030%, patvirtinta Lietuvos Respublikos
vyriausybés 2011 m. lapkri¢io 23 d. nutarimu Nr. 1351

Willig, C. (2008). Introducing Qualitative Research in Psychology. Adventures in Theory and Method (2nd
Edition. NY: Open UniversityPress.

Zelvys, R. (2020). Svietimo vadyba: teorija ir praktika. Vilniaus universiteto leidykla. Vilnius.

Zyzitinaite, V., Sabaliauskas, V. (2017). Kokybiniai tyrimai: principai ir metodai. Vilnius: Vaga.

56


https://doi.org/10.1016/j.leaqua.2017.12.009

PRIEDAI
1 priedas

Kokybinio tyrimo klausimynas informantams

Gerbiama(s) informante,

AS, Vilniaus universiteto Siauliy akademijos Vadybos studijy krypties magistranté Ausra Jankauskiené. Siuo
metu rengiu magistro darbg ir atlieku tyrima, kurio tikslas — nustatyti adaptyvios lyderystés pozymius Svietimo
istaigy vadovy veikloje sprendziant pedagogy trukumo problemg. Tyrimo duomenys bus apibendrinti ir
panaudoti baigiamajame darbe, neatskleidziant dalyviy asmeninio poziiirio ir uztikrinant gauty rezultaty
anonimi$kuma.

Acill uz atsakymus!

Jusy pareigos
Vadybinio darbo stazas metais

1. Ka Jums profesiniame kontekste reiskia adaptyvumo sgvoka? Pakomentuokite.
Klausimai tikslinimui:

a) kaip apibudintuméte adaptyvi organizacija, adaptyvus asmuo?

b) kokias asociacijas Jums sukelia §i sgvoka?

c) kg Jums reiskia adaptyvumas Siandien, kai mokyklose triiksta pedagogy?

2. Papasakokite situacija i§ savo vadovavimo praktikos, kai dél pedagogy trikumo, kilo
probleming¢ situacija, kuriai nebuvo aiSkaus sprendimo.

Klausimai tikslinimui:

a) kas tuo metu Jums buvo sunkiausia?

b) kodél sprendimas Jums buvo neaiskus?

c) kaip } $i3 problemg reagavo Jisy komanda?

3. Papasakokite, kaip pavyko iSspresti pedagogy trikumo problemg ir priimti tinkamg sprendima
Klausimai tikslinimui:

a) Kas padéjo/trukdé priimti tokj sprendimg?

b) Kodél manote, jog pasirinktas sprendimas buvo tinkamas?

4. Adaptyvi lyderysté¢ grindziama geb¢jimu veikti sudétingose, neapibréZtose situacijose ir
reikalauja ieSkoti naujy veikimo budy, mokymosi, mastymo ir bendruomenés susitelkimo,
pakomentuokite, kokiy naujy veikimo biidy reikéty Jusy organizacijoje sprendziant pedagogy
triikumo problema?

Klausimai tikslinimui:

a) Kaip turéty atrodyti ,,kitoks* veikimas?

b) Kas turéty imtis Sio veikimo?

5. Papasakokite atvejj i§ savo vadovavimo praktikos, kai pedagogy trikumo situacijoje pasireiské
kolektyviné atsakomybé.

a) Kas paskatino komanda imtis atsakomybés?

b) Kas gali trukdyti imtis Sios atsakomybés?

€) Ar Jums kaip vadovui padeda, kai ,,veikia“ komanda?
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2 priedas

Tyrime dalyvaujancio asmens sutikimas

Tyrimas ,,Svietimo jstaigy vadovy adaptyvi lyderysté pedagogy tritkumo kontekste“

Tyréjo vardas, pavardé ir statusas: Ausra Jankauskien¢, Magistro studijy studenté, Vilniaus
universitetas, Siauliy akademija. Vadybos studijy programa.
Tyréjo el. pastas: jausra71@gmail.com

Trumpas tyrimo aprasSymas.

Tyrimo tiksliné grupé — 12 Svietimo jstaigy vadovy (direktoriy ir direktoriaus pavaduotojy
ugdymui).

Tyrimo tikslas — nustatyti adaptyvios lyderystés pozymius S$vietimo jstaigy vadovy veikloje
sprendziant pedagogy triikumo problema.

Tyrimo uZdaviniai:

1.
2.

&

Atskleisti adaptyvios lyderystés sampratos esmg.

dentifikuoti adaptyvios lyderystés pagrindinius elementus, atskleidziant skirtumus nuo kity
lyderystés tipy.

Nustatyti adaptyvios lyderystés proceso etapus ir atskleisti jy turinj.

Identifikuoti adaptyvios lyderystés pozymius $vietimo jstaigy vadovy veikloje, pedagogy
trikumo kontekste.

Tyrimo metu bus renkami empiriniai duomenys atliekant individualius interviu. Taigi Jusy bus
praSoma pasidalinti savo profesine patirtimi susijusia su adaptyvia lyderyste sprendziant pedagogy
trikumo problema.

Jeigu turite klausimy, pageidaujate iSsamiau susipaZinti su tyrimo eiga, kreipkités j AuSra
Jankauskiene auk$¢iau nurodytu el. pastu.
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1. AS patvirtinu, kad perskaiCiau ir suprantu minéto mokslinio tyrimo
informacinj lapa. Turéjau galimybe susipazinti su informacija, uzduoti
klausimus ir j juos gauti atsakymus.

2. AS esu informuotas, kad mano dalyvavimas yra savanoriskas ir, kad as galiu
i§ tyrimo pasitraukti bet kuriuo metu, nenurodydamas priezasties,
nepatirdamas jokiy neigiamy padariniy ar negaudamas baudy.

3. AS esu informuotas, kas turés prieiga prie mano pateikty asmens duomeny,
kaip duomenys bus saugomi ir kas bus su duomenimis pasibaigus tyrimui.

4. AS esu informuotas, kad apibendrinti tyrimo rezultatai bus paskelbti viesai.
5. AS esu informuotas, kur kreiptis dél tyrimo.

6. AS sutinku, kad buty daromas garso jrasas.

7. AS sutinku, kad bty daromas vaizdo jrasas (jei to prireikty).

8. AS esu informuotas, kad garso / vaizdo jrasai bus naudojami apibendrinant
tyrimy rezultatus ir bus sunaikinti po to, kai bus parengta tyrimo ataskaita.

9. AS sutinku, kad mano pasisakymai biity cituojami tiesiogiai neatskleidziant
mano asmens, t. y. teikiami priskiriant tam tikrg koda.

10. AS sutinku dalyvauti tyrime.

Jei sutinkate,

pazymékite
varnele

O

OooooOoo o

O O

Dalyvio vardas, pavardé Parasas

Data

Jei nesutinkate,

pazymékite
varnele

O

Oooodoo o

O O
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